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Hálával tartozom Mesteremnek, Hunyady György professzornak a tőle kapott tudásért: 
iskolájának tanításai mértéket adó szakmai iránytűként szolgálnak számomra. Tisztelettel 
köszönöm az értékes és élményszámba menő beszélgetéseket, együttgondolkodást, amelyek 
meghatározták jelen dolgozat kiinduló kereteit, vizsgálatainak terveit és az azokból vont 
konzekvenciákat is. Köszönettel tartozom azért is, hogy megosztotta velem évtizedes 
egyetemvezetői tapasztalatait, közéleti harcainak tanulságait, amivel a kulisszák mögé 
láthattam és a tankönyvek igazságait a valóság tükrében közösen értékeltük. Büszke vagyok 
arra, hogy Hunyady professzortól tanulhattam és arra is, hogy olyan feladatokat, egyúttal 
terepet adott – már a doktori tanulmányok megkezdése előtt, pszichológushallgatóként is – 
amelyek ugyan próbára tettek, ám folyamatos fejlődési lehetőséget biztosítottak számomra. 
Köszönöm Bérdi Márknak a statisztikai adatfeldoldozás során  nyújtott segítségét, illetve a 
statisztikai-módszertani kérdésekben adott tanácsait. Köszönettel tartozom Pápay 
Nikolettnek a tartalomelemzésben végzett munkájáért, továbbá Agárdi Krisztinának, aki a 
kérdőíves kutatásomban a pótolhatatlan asszisztensi feladatokat látta el. Köszönet és 
elismerés illeti Korolovszky Júliát precíz munkájáért, aki nemcsak az esettanulmányok 
anyagául szolgáló interjúkat jegyezte le, hanem a dolgozat szöveggondozását is végezte. 
Köszönöm azoknak a felsőoktatási vezetőknek, akik kitöltötték a kérdőíveket, különösen 
azoknak az interjúalanyoknak, akik értékes idejüket rámszánták. 
Köszönöm férjemnek, Schőberl Mártonnak a végtelen biztatást és támogatást,  
családomnak a bátorítást, türelmet és barátaimnak a kifogyhatatlan lelkesítést. 
Végül köszönöm – az elmúlt évek során –  közéletet tanító Mestereimnek, együttdolgozó 
harcostársaimnak, szövetségeseimnek, támogatóimnak és ellenfeleimnek is a közös munkát, 
tapasztalatokat, amelyek alapvetően meghatározták nemcsak témaválasztásomat, hanem 
annak igényét is, hogy tudományos vizsgálat tárgyává tegyem a mindennapi 
eszmecseréinket. 
Dolgozatom erényei – és a benne tükröződő tudás – Mestereimnek köszönhető, esetleges 
hiányosságaiért a szerzőt terheli felelősség.  
 
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Az alábbiakban jelen dolgozat témájának fókuszát, az ezeket magyarázó elméleti kereteket, 
és kulcsfogalmakat tekintem át. 
 
Mit jelent a felsőoktatás szókészletében a menedzsment? Halász Gábor (2006) így 
fogalmaz egyik tanulmányában: „A „felsőoktatási menedzsment” mint önálló, más 
diszciplináris területektől elkülöníthető kutatási terület tárgya döntően a felsőoktatási 
intézmények vezetése vagy irányítása. Erősen hangsúlyoznunk kell, hogy amikor a jelen 
kontextusban felsőoktatási menedzsmentről beszélünk, akkor az egyes intézmények 
(egyetemek, főiskolák) irányításának, vezetésének, igazgatásának a kérdéseire kell 
gondolnunk, és nem nemzeti vagy regionális felsőoktatási rendszerek irányítására, 
vezetésére vagy igazgatására. A felsőoktatás menedzselése (irányítása, vezetése, igazgatása) 
elvileg tehát nemcsak az egyes intézmények szintjén értelmezhető, hanem ennél magasabb 
szinteken is (így az országos rendszer szintjén, vagy annál is magasabban), azaz a 
perspektívánk nemcsak mikro-, hanem makro-szintű is lehet” (Halász, 2006,  pp.2.). Ebben 
a tanulmányban azt is kifejti, hogy voltaképpen a felsőoktatási intézményben zajló minden 
folyamat elemezhető szervezeti, vezetési vagy menedzsment perspektívában, egyúttal azt is 
állítja, hogy nélkülözhetetlen és kikerülhetetlen ezek ilyen perspektívában történő 
értelmezése. Jól látszik e gondolati vezetésekből, hogy a felsőoktatás-menedzsment 
értelmezhető tágabb és szűkebb értelemben is.  
Jelen dolgozat felsőoktatás-menedzsment kutatási területén belül az intézményi és 
kari, elsőszámú, választott vezetők életútjára és vezetői szerepeire, jellemző vezetői 
karakterisztikáira fókuszál. Ennek – ha nem is empirikus, hanem elméleti – előzményei a 
szociálpszichológiában messzire nyúlnak vissza: már Münsterberg, akinek 
munkapszichológiai aktivitása is jelentős volt, „foglalkozási karaktert” vizsgálta és e mellett 
tette le voksát a nemzeti jellegzetességek helyett. (Münsterberg, 1914, idézi Hunyady, 2006) 
 A felsőoktatás sajátos szervezeti pszichológiája nyomán az intézmény és kar 
vezetőinek a vezetési rendszere és vezetői stílusa rendkívül sokszínű lehet (Barakonyi, 2004, 
Burgan, 2004, Hrubos, 2006, Petrov, 2006, Whitchurch, 2008, Godall, 2010). Empirikus 
kutatás ezidáig azonban nem készült a magyar felsőoktatási vezetők szerepének 
szisztematikus vizsgálatáról, jóllehet számos hazai publikáció született már felsőoktatás-
menedzsment témában. Pedig a szociálpszichológiai kutatásoknak különösen izgalmas 
terepet biztosít a felsőoktatás vezetés tanulmányozása: évszázados hagyományokkal és 
értékekkel, sajátos szervezeti kultúrában és vezetéspszichológiai mechanizmusokkal 
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működő (részben) autonóm rendszerben, több milliárdok felett diszponáló, többes 
identitással (oktató, kutató, vezető) bíró, belső kiválasztás útján legitimációt nyerő 
vezetőknek kell számtalan helyzetben helyt állniuk. 
Kutatásaink alapvetően McGuire (1983; 1986; 1989, idézi Hunyady, 1998) 
„perspektivista”, avagy „kontextualista” tudománypszichológiája mentén a jelenségek 
beágyazására törekszik: jelenségeket igyekszünk megragadni, azokat a nézőpontokat 
azonosítani, amelyből az állítások igaznak bizonyulnak. A felsőoktatási vezetők 
karakterisztikáinak feltérképezéséhez Hunyady kutatásai (1981, 1991) a 
nemzetjellemzésekkel és társadalmi- foglalkozási sztereotípiákkal kapcsolatban nyújtották 
vizsgálataimhoz a kutatási paradigmát. A dolgozatban először áttekintjük a vezetés, 
leadership és motiváció pszichológiájához kapcsolódó legfontosabb kapcsolódó 
elméleteket, majd a felsőoktatás történetét, szervezeti kultúráját és ebben a kontextusban a 
vezetés pszichológiájának alkalmazhatóságát és csoportdinamikai motívumokat. Ezt 
követően az empirikus vizsgálatainkat mutatjuk be: a kérdőíves kutatást rektorok és 
dékánok körében, felsőoktatási vezetőkkel készített esettanulmányokat, valamint magyar 
lakosság körében, reprezentatív mintán végzett kutatásunkat. Vizsgálataink során 
felsőoktatási vezetők szerepeit mutatunk be, továbbá az ezeket megtestesítő markáns 
reprezentánsokat, pálya- és karrierutakat. Az eltérő vezetői profilokban nemcsak az eltérő 
motivációkat, szerepkészletet, hanem a kiválasztás, a vezetői szereprepertoár szociális 
percepcióját és az egyes intézménytípusokkal való kölcsönhatását szemléletesen – kognitív 
térképek formájában – mutatjuk be. 
  
 
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A vezetés pszichológiájának kutatása egészen az 1900-as évek elejére nyúlik vissza. A 
szociál- és személyiségpszichológusok élénk érdeklődést mutattak a téma iránt. A személyes 
vezetés során a célok, tervek ismeretében a térben és időben egymáshoz rendelt (emberi) 
erőforrásokat mozgásba kell hozni. Ez személyes kapcsolatot jelent a vezető és beosztottja 
között. Az elméleti áttekintés során történeti keresztmetszetben mutatjuk be az egyes 








E szerint a felfogás alapján a részletekbe menő munkamegosztás és szabályozottság 
olyan szervezeti keretek kialakítását eredményezi, amelyben az egyén csak jól tud teljesíteni. 
Világosan látszik, hogy e megközelítés a szervezeti hatékonyságot a rendszerben és nem az 
emberben keresték; a vezető utasít, parancsol, más viselkedés nem kerül előtérbe. 
Kezdeményezés és a méltányosság elvének megjelenése ellenére a kor vezetőinek 
emberfelfogása az X-elmélet. Fayol közvetlen irányítás elmélete a leadership legkorábbi 
megjelenési formája: utasításokkal mozgósítják a szervezeti tagokat a szervezeti célok 






Ebben a felfogásban sem a beosztott/munkatárs áll a középpontban: sokkal inkább 
az a kérdés, hogy milyen tulajdonságok jellemzik a sikeres vezetőket? A jól és sikeresen 
működő rendszerek e kor és felfogást valló pszichológusok szerint az eleve születetten, 
öröklött tulajdonságok okán jó vezetők miatt van. Taylor szerint azért kell specializáció és 
szabályozottság, mert az emberek nem képesek átfogni a munkafolyamat egészét; aki mégis 
képes erre, abból lesz a jó vezető. Weber – hasonlóan Taylorhoz – a vezető eleve 
elrendelésében hisz, ezért a bürokrácia élére karizmatikus vezetőt javasol.  
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Kutatták a külsődleges tulajdonságokat, képességeket, készségeket is; az irányzat igen 
szerteágazó, olykor egymásnak is ellentmondó eredményeket hozott a felszínre. A 
legnagyobb kritika az volt, hogy sikeres vezető nem mindig rendelkezett a sikeres vezetőtől 
elvárt tulajdonságokkal, s a sikeres tulajdonságok megléte sem volt garancia a sikerre. 
Ennek ellenére számos pozitív eredményt hozott: egyrészt a későbbi leadership-modellek 
felhasználták az itt feltárt tulajdonságokat, másrészt a megközelítés korlátai ellenére tovább 
fejlesztik az olyan eljárásokat, melyekkel mérni és előre jelezni igyekeznek a vezetői 
képességeket és potenciált (ma is alkalmaznak ilyen komplex értékelő központokat, 
assessment centereket). Az ’50-es években a tulajdonságok helyett vezetői magatartás vizsgálata 




Az alábbiakban összefoglalom azokat az elméleteket, amelyek a vezetési stílusokat a 
döntéshozatal módja szerint tipologizálják: hogyan hozza a vezető a döntéseit, és a vezetők 
milyen részvételt engednek meg másoknak (beosztottjaiknak) a döntéshozatalban? Ebben 
az elképzelésben az autokratikus stílustól a demokratikus stílusig több közbülső fokozat 
jelenik meg. 
Lewin elsőként vizsgálta a következő vezetési stílusokat: autokratikus, 
 demokratikus, „laissez faire”. Az autokratikus vezető egymaga uralja a csoport 
tevékenységét, ő határoz minden lényeges kérdésben, szubjektív alapon értékel; szigorú, 
fegyelmet tartó. A demokratikus vezető igyekszik fokozni a csoporttagok részvételét, 
objektív teljesítményértékelésre törekszik. Az ún. „nem vezetési” stílus esetén a vezető 
passzív résztvevője a csoport tevékenységének; lényegében nem is vezető, csak tanácsadó. 
Lewin kutatásai a tevékenységek szabályozásának, a feladatok megosztásának, a csoporton 
belüli együttműködésnek és a tevékenység eredményének értékelésének vizsgálataira terjedt 
ki. Következtetésük szerint bármely vezetőt jobban szeretnek, mint az autokratát (bár meg 
kell jegyezni, hogy a csoportjának teljesítménye jobb volt, mint demokratikus társáé). 
Likert egytényezős modelljében munkatársaival a participatív, támogató vezetési stílust 
ajánlották. A vezetési stílusok leírására négyfokozatú tipológiát alkotottak, a két szélső érték 
tulajdonképpen megfelel Lewin autokratikus és demokratikus stílusának.  
Koonzt és társai ezt a következő módon írják le (Likert nyomán): keménykezű 
parancsoló  az az autokratikus vezető, aki beosztottjaival bizalmatlan; rendszerint fenyeget, 
ritkábban jutalmaz, lefelé irányuló kommunikáció, központosított döntéshozatal és 
ellenőrzés jellemző stílusára. A jóakaratú parancso ló  némi bizalmat ad a beosztottak iránt; 
ritkábban fenyeget, valamelyest működteti a felfelé irányuló kommunikációs csatornákat is; 
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a döntések bizonyos körét alárendeltjei hatáskörébe utalja, de szorosan ellenőrzi őket. A 
konzulta t ív s t í lusú veze tő  alapvetően bízik beosztottjaiban, véleményüket konstruktívan 
felhasználja, motiválásban inkább a jutalmazásra épít, igen ritkán büntet. 
Kommunikációjában felfelé és lefelé is működik, átfogó döntések esetén a testületi elv 
vezeti, míg a speciális döntések széleskörűen eloszlanak a munkatársai között; 
összességében a sokszínű konzultációs gyakorlat a jellemző. A részvét e l i  c sopor t  esetében 
teljes bizalom jelenik meg a beosztottak iránt, állandóan igénylik az ötletüket. Anyagi 
elismeréssel motiválják őket, a csoporttagokat aktívan bekapcsolják a célkitűzési 
folyamatba. 
 Tannenbaum-Schmidt hatás-hatalom kontinuum (1973) elméletükben igen 
árnyalt, hétfokozatú skálán írták le és értelmezték a beosztottak hatalomban való 
részvételét. A két szélső típus: főnökközpontú, ill. beosztottközpontú vezetés. A hét 
fokozat alapján (1. A vezető meghozza és bejelenti döntését. 2. A vezető „eladja” a 
döntését. 3. A vezető elmondja gondolatait, és felszólítja beosztottjait, hogy tegyenek fel 
kérdéseket. 4. A vezető bejelent egy döntés úgy, hogy azon még változtatni lehet. 5. A 
vezető előadja a problémát, meghallgatja a javaslatot, majd dönt. 6. A vezető megállapítja a 
határokat és felkéri a csoportot a döntés meghozatalára. 7. A vezető lehetővé teszi, hogy 
előírt korlátokon belül a csoport hozza meg a döntéseket.) négy stílust állapítottak meg, 
ezek a tells, sells, consults, joins. 
A döntésközpontú megközelítésekkel kapcsolatban meg kell jegyezni, hogy nem 
feltétlenül a szűken vett döntés aktusa az, amihez a vezetők a végsőkig ragaszkodnak. 
Vannak kevésbé explicit formák, amelyekkel a vezető képes befolyásolni a döntések 
tartalmát (pl. maga határozza meg a problémát, vagy állítja össze a napirendet). Bakacsi és 
munkatársai a ’80-as években végeztek vizsgálatokat közép- és felsővezetők körében. A 
vezetési stílussal kapcsolatban arra voltak kíváncsiak, hogy milyen vezetőt szeretnének a 
megkérdezettek és valójában milyen a vezetőjük. Az eredmények alapján a vezetők 3,2%-a 
autokratikus, 14,3%-a paternalista vezetési stílust preferál. A vizsgálatban résztvevők 
54,8%-a konzultatív főnököt választana és 27,7%-a demokratikus stílusút. A kívánatos 
vezetési stílussal szemben a tényleges vezetési stílus markánsan eltér: 19,9% autokratikus és 
17,1% paternalista, továbbá 35,9% konzultatív és 14,6% demokratikus. Továbbá a 
válaszadók 12,5%-a egyikkel sem tudta azonosítani jelenlegi vezetőjét.(Bakacsi, 2004) 
 
Magatartási alapú személyiségközpontú elméletek 
Ennek a tipologizálásnak alapvető ismérvei a vezető személyisége, személyiségjegyei, 
figyelmének irányultsága: a feladatra, avagy a munkatársakkal való jó kapcsolatra.  
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A kutatók Likert vezetésével két vezetési stílust különítettek el. A f e ladatcentr ikus 
(job-centered) magatartás: a vezető szigorúan figyeli beosztottjai munkáját, elsősorban a 
teljesítmény érdekli, szoros felügyeletre törekszik; alapvetően a legális, a jutalmazó és a 
kényszerítő hatalomformákra épít. A beosztott centr ikus (employee-centered) vezetői magatartás 
fő jellemzője az összetartó csoport kialakítására való törekvés, fontos számára, hogy 
beosztottjai jól érezzék magukat; a döntési hatáskörök megoszlanak a csoporton belül, az 
ellenőrzés kevésbé szoros. Az utóbbi vezetési stílus általában eredményesebb, valamint a 





Ugyancsak empirikus alapon (kérdőíves módszerrel) két vezetési stílus jellemzőit 
különítettek el. A „kezdeményezés-strukturálás” (initiating structure) dimenziója részletesen 
előírja, mit hogyan tegyenek, míg a figyelem (consideration) dimenziója érdeklődést jelent a 
beosztottak iránt, meleg, baráti légkör kialakítása a cél. E két dimenzió mentén azonosítja a 







Annyiban „haladták meg” az ohiói modellt, hogy a két dimenzióra jellemző értékeket 
koordináta-rendszerben ábrázolják. (lásd 1. számú ábra)  
 
Az öt jellegzetes pont a következő vezetési stílusokat takarja: 1. csopor tközpontú 
vezeté s (Team Management): a munkateljesítmény forrása az elkötelezett ember. A szervezeti 
célon belül meghatározható közös érdekeltség egymásrautaltságot, de egyben kölcsönös 
bizalmat és megbecsülést teremt; 2. emberközpontú vezet és  (Country Club Management): a 
kielégítő kapcsolatok iránti emberi szükségletre irányított figyelem baráti szervezeti 
légkörhöz, s egyben kellemes munka-tempóhoz is vezet; 3. kompromisszumos vezet és  
(Organization Man Management): megfelelő szervezeti teljesítmény érhető el, ha egyensúlyt 
teremtünk az elvárt munkateljesítmény és a dolgozó kielégítő szintű moráljának fenntartása 
között; 4. hatalom-engedelmesség (Authority-Obedience): a termelési hatékonyság érdekében 
úgy szervezi meg a munkafeltételeket, hogy az emberi szempontok háttérbe szorulnak; 
5. „fé l -v eze té s” (Impoversished Management): az elvárt munka elvégeztetésére fordított 
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minimális erőfeszítések mellett/helyett a szervezeti tagság megőrzésére irányuló maximális 
erőfeszítések. 
Leghatékonyabb e szerint a megközelítés szerint az a vezetés, amely minkét 
dimenzióra maximális figyelmet tud fordítani, azaz a csoportközpontú vezetés. 
 
1. ábra: Blake-Mouton-féle „vezetési rács” (forrás: Bakacsi, 2004) 
 
Összegzésként megállapítható, hogy a feladatcentrikus, a kezdeményező-strukturáló, 
a termelésre figyelmet fordító stílusok rokonok; ugyanez mondható a beosztottcentrikus, 
figyelem és beosztottakra fordított figyelem kategóriákról. A michigani kutatók a vezetői 
rács két sarokpontjának szenteltek kitüntetett figyelmet, míg az ohióiak a két 








A kontingencialista leadership-modellek a vezető stílusa és a vezetés feltételrendszere 
közötti illeszkedés követelményét fogalmazzák meg. Mind a döntésközpontú, mind a 
személyiségközpontú elméletek körében születtek kontingencialista modellek.  
  
Forgó Melinda PhD disszertáció  







Kiinduló feltevése, hogy a vezetői magatartást a feladat-struktúrának megfelelően kell 
megválasztani. Normatív modelljük egy döntési fán vezeti végig a döntéshozót, és 
javaslatot tesz, hogy az adott döntési szituációban milyen mértékű részvételt engedjen 





A vezetési stílus leírása 
A I.  A vezető maga oldja meg a problémát, vagy maga hozza meg a döntést az 
adott pillanatban rendelkezésre álló információk alapján. 
A II. A vezető beszerzi a szükséges információkat a beosztottjaitól, azután maga 
dönt a megoldásról. Ő dönti el, hogy ismerteti-e a problémát a beosztottakkal 
(a beosztottak szerepe tehát csak annyi, hogy információt szolgáltatnak, s nem 
az, hogy alternatív megoldásokat vetnek fel). 
C I. A vezető a legfontosabb beosztottjaival egyenként megbeszéli a problémát, és 
így anélkül ismeri meg elképzeléseiket és javaslataikat, hogy csoportként 
összehívná őket. A vezető által meghozott döntés aztán vagy tükrözi a 
beosztottak közreműködését, vagy nem. 
C II. A vezető összehívja beosztottjait, és tőlük mint csoporttól gyűjti be az 
ötleteket és javaslatokat. A vezető ezután meghozza a döntést, amely vagy 
tükrözi a beosztottak közreműködését, vagy nem. 
G III. A vezető a problémát megosztja beosztottjaival mint csoporttal. A vezető és a 
csoport együttesen alakítanak ki és értékelnek alternatívákat, és megpróbálnak 
egyetértésre jutni a megoldást illetően. A vezető szerepe leginkább levezető 
elnöki szerep. A vezető nem próbálja meg befolyásolni a csoportot, hogy az a 
vezető álláspontját támogassa; viszont hajlandó bármely olyan megoldást 
elfogadni és megvalósítani, amely a csoport egészének támogatását élvezi. 
1. táblázat: Vroom és Jago normatív modellje (forrás: Bakacsi, 2004, pp. 194.) 
 
Később Vroom és Jago modelljében összesen tizenkét döntési szabályt, problémajellemzőt 
és négyféle eredményességi kritériumot határoz meg.  
 
1. Minőségi követelmény – milyen fontos a döntés technikai kidolgozottsága? 
2. Elkötelezettségi követelmény – milyen fontos a beosztotti elkötelezettség a döntés 
mellett? 
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3. Vezetői informáltság – birtokában van-e a vezető a minőségi döntés 
meghozatalához szükséges információknak? 
4. Probléma-struktúra – strukturált-e a probléma? 
5. Elfogadás valószínűsége – ha a döntést a vezető hozza, valószínű-e, hogy a 
beosztottai azt elfogadják és magukévá teszik? 
6. A célok egybevágósága – elfogadják-e a beosztottak azokat a célokat, amelyeket el 
kell érni a probléma megoldásának folyamatában? 
7. Beosztottak konfliktusa – valószínű-e, hogy a beosztottak eltérő megoldásokat 
fognak támogatni és ez konfliktushoz vezet? 
8. Beosztottak informáltsága – megvan-e a kellő információja a beosztottaknak ahhoz, 
hogy minőségi döntést hozhassanak? 
9. Időkorlát – korlátozza-e szűk időkeret a beosztottak bevonását? 
10. Földrajzi szóródás – korlátozza-e a beosztottak földrajzi távolsága a döntést? 
11. Idő-motiváció – mennyire fontos a döntésre szánt idő maximalizálása? 
12. Fejlesztés-motiváció – mennyire fontos maximálisan kihasználni a probléma-
megoldás folyamatát a beosztottak fejlesztésére?  
 
A döntési pontok alapján az általuk meghatározott vezetési stílusok: autokrata (A), 






Személyiségközpontú vonulat, amelynek alapfeltevése, hogy különböző vezetési 
szituációkban más és más vezetési stílusok eredményesek. Kétfajta vezetési stílust 
különbözet meg az ún. legkevésbé kedvelt munkatárs (LKM) teszt segítségével: 
f e ladator ientált  vezet és i  s t í lus  (a feladatorientált vezető nem kedvelt beosztottjáról adott 
értékelése elmarasztaló), kapcsolatorientált  v ezeté s i  s t í lus  (a vezető többé-kevésbé 
kedvezően nyilatkozik legkevésbé kedvelt munkatársáról). 
 
Fiedler ezt a személyiségbe gyökerező jellemzőknek tartja, így nehezen 
megváltoztathatóak. A két vezető egy skála két egymást kizáró végpontjai. A Blake-Mouton 
tipológiájával a feladatorientált vezetői stílus megfelelője a „hatalom–engedelmesség”, míg 
a kapcsolatorientálté az „emberközpontú”. 
Fiedler a stílusokat a csoportszituáció függvényében vizsgálta. A csoport helyzetét három 
tényezővel írja le: 
 
 a vezető pozícióból fakadó hatalma (erős – gyenge) 
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 csoport előtt álló feladat strukturáltsága/strukturálatlansága 
 a vezető–beosztott viszony minősége (jó vagy rossz) 
 
A fenti három tényező nyolcféle szituációt írhat le. Következtetésük szerint a vezető 
szempontjából kedvező és kedvezőtlen helyzetekben egyaránt a feladatorientált stílus a 








House és munkatársai négy típust azonosítottak: a direktív, támogató baráti, 
participatív, teljesítményorientált vezetőt. Az, hogy melyiket kell alkalmazni, helyzettől 





Hersey és Blanchard szerint az alapján kell megválasztani a vezetési stílust, hogy 
milyen mértékben hajlandók a beosztottak saját cselekvéseikért felelősséget vállalni (a 
modell független változója a követő személyiségének érettsége). 
A négy különböző vezetési stílusuk tulajdonképpen a Blake-Mouton modell négy 
sarokpontja, de az értelmezés különbözik: a vezetői rács attitűdöket jelenít meg, míg az ő 
modelljük magatartásokat tükröz. A következő stílusokat azonosították: 
 diktáló (telling): a vezető kijelöli a szerepeket és megmondja, ki mikor, hol, mit 
tegyen (erőteljes irányító, utasító magatartás) 
 e ladó (selling): a vezetőt az irányító és támogató magatartás egyaránt jellemzi 
 ré sztvevő (participating): a vezető és követő is részt vesznek a döntési folyamatban, a 
vezető legfontosabb szerepe a kommunikáció és a döntéshozatal segítése 
 delegáló (delegating): a vezető sem irányítást sem támogatást nem tanúsít 
 
A modell független változójának tekintett érettség négy szintje az alábbi: 
 
 • É1: a beosztottak sem nem képesek, sem nem hajlandóak felelősséget vállalni 
 • É2: a beosztottak hajlandók lennének, de nem képesek elvégezni a szükséges feladatokat 
 • É3: a beosztottak képesek lennének rá, de nem hajlandók megtenni azt, amit a vezető 
kíván tőlük 
 • É4: a beosztottak képesek is és hajlandók is megtenni azt, amit elvárnak tőlük 
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A legkevésbé érett követők egyértelmű és konkrét irányítást várnak el a vezetőktől, az 
É2 szint képességhiányát erőteljes irányítás ellensúlyozza, az É3 szint jellemzője a 




2. ábra: Hersey és Blanchard modellje (forrás: Bakacsi, 2004) 
 
A vezetői magatartás: a döntésközpontú és a személyiségközpontú vezetési stílusok 
egybevetése alapján közös bennük, hogy a vezetési stílust nem a vezető tulajdonságaiból, 
hanem magatartásából magyarázzák. Különböznek abban, hogy egyik esetben ez a 
magatartás a döntéshozatal módját, másik esetben a vezető cselekvéseinek irányultságát 
jelenti. 
Berne szerint a három én-állapot (szülő, felnőtt, gyermek) minden emberben megvan, ezek 
együttesen képesek biztosítani a kiegyensúlyozottan harmonikus személyiséget. 
(Ugyanakkor egy-egy én-állapot adott szituációban uralhatja a többit.)  
A magatartásra alapozott leadership-elméletek átalakították a menedzsmentről való 
gondolkodást is. Klasszikus szervezetelméletek az egyoldalú akaratnyilvánításról, korra 
jellemző irodalom inkább a beosztottak befolyásolásáról beszél: engedelmesség helyébe 
együttműködés és közvetlen irányítás (klasszikusok) helyébe a leading lép. (Bakacsi, 2004) 
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A kor sikeres vezetői érdekeik kielégítése helyett (mellett) értékeiken keresztül 
közelítettek munkatársaikhoz, magasabb rendű célokat és vonzó jövőképet rajzoltak eléjük, 









Tranzakciós vezetés legitim hatalom, hangsúly a célok kijelölésén, a feladaton, a 
szervezet által adott jutalmakon van, az önérdekre és kölcsönös függőségre épít. A 
transzformációs vezetés során a folyamat a magasabb motiváció és elkötelezettség elérése. 
 
Az érdekről értékre váltást tükrözi, míg az egyik üzletet köt a követővel, addig a 
másik pedig úgy éri el a követést, hogy átalakítja munkatársát. 
 
 Üzletkötő  ( transactional)  leadersh ip model l :  az üzlet lényege, hogy a vezető 
munkájukért cserébe jutalmazza a követőket (ide tartoznak a klasszikusoktól a 
magatartási alapú leadershipig ívelő elméletek). Vezető és követő önálló szereplők, 
akiknek céljai összekapcsolódnak, s céljaikat egy alkufolyamatban egyeztetik. Az 




 3. ábra: Üzletkötő vezetés (forrás: saját jegyzet) 
  
 Átalakító ( transformational) vezető:  arra törekszik, hogy saját és beosztottjai 
összekapcsolódó, de mégis elkülönült céljai összeolvadjanak. Hatalmukat nem a 
másik fél hatalmának kiegyensúlyozására, hanem egymás támogatására használják. 
Az alakító vezetés erkölcsi abban az értelemben, hogy a vezető-vezetett 
kapcsolatban mindkét fél életvitele, életfelfogása átalakul, a szervezeti célok 
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magasabb emberi célokkal kerülnek összhangba. Az átalakító vezető el tudja érni, 
hogy követői a szervezet érdekében felülemelkedjenek saját önérdekükön (ezáltal új 
perspektívákat nyit számukra). Az átalakító vezetést nem-zéró összegű játszmák 
jellemzik. Klasszikus példája Ghandi. 
 
 







Kotter modellje szerint a vezető két, egymást kiegészítő szereppel bír: 
 
 manager :  a szervezeti komplexitással birkózik meg, eredménye a belső hatékonyság 
/efficiency/, a szabályozott, zökkenőmentes belső működés; 
 l eader : a szükséges változásokra koncentrál, eredményesség /effectiveness/, a 
környezeti kihívásokat felismerő és azokra sikeres választ adó szervezet. 
 
A manager a stratégiával, struktúrával és a rendszerrel foglalkozik. A vezető a stílusra, 
a beosztottakra és a közös célokra koncentrál. 
Mindkét szerepkörben három feladattal kell megbirkózniuk, egyrészt meghatározni a 
teendőket, a célokat, másrészt megtenni a megvalósítás feltételeit, harmadrészt biztosítani, 
hogy el is végezzék a munkát, azaz a végrehajtásról gondoskodni. 
 
Kotter szerint a manager és leader szerepek legfontosabb különbségei az alábbiak. 
 




Jövőkép, változási stratégiák 
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Motivál, inspirál, megerősít 




Eredményesség, a környezet 
kihívásainak megfelelő sikeres 
szervezeti változás  
2. táblázat: Kotter modellje (Bakacsi, 2004, pp. 204. alapján) 
 
 
Kotter ezt kiegészítendő megjegyzi, hogy a célkitűzés tekintetében a jövőkép és a 
tervek nem helyettesítik, hanem kiegészítik egymást, azaz a jövőkép az iránytű, a terv a 
térkép. A feltétel biztosítás esetében ahhoz, hogy a leader maga mellé állítsa az embereket, 
két dolgot kell elérnie: egyrészt, hogy elfogadják a változás szükségességét, másrészt 
mondanivalóját személyes hitelével kell alátámasztani. 
Felmerülhet a kérdés, hogy manager vagy leader típusú vezetőkre van-e szükség, azonban 
meg kell jegyezni, hogy ezek nem vezető típusok, hanem vezetői szerepek, szerepkörök – egy 
sikeres vezetőnek mindkét szerepet be kell töltenie.  
A vezetők ilyen irányú tipizálását két illúzió szülte. Az egyik ilyen illúzió szerint a 
szervezetek élete ciklikus: változások és stabil időszakok követik egymást, hol a leader, hol a 
manager szerepkör válik túlsúlyossá (ami kívülről kizárólagosnak tűnik). A másik szerint 
vannak sikeres változásvezetők („jönnek, látnak, győznek” – majd továbbállnak), akik 
látszólag csak leaderek, persze a valóságban managerek is. 
Kotter manager-leader megkülönböztetése elsősorban a felső vezetőkre vonatkozik 
(a szervezeti változásvezetés főként az ő feladatuk, felelősségük). A középvezetői munka 
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Sashkin és Fulmer összehasonlító táblázatuk összefoglalja a leadership-kutatások 
említett megközelítéseit.  










Hatalom: erős hatalmi motiváció vezérli. Ezt 
nemcsak önző módon használja fel, hanem a 




Jövőkép (vízió): Képes legalább 5, 
de akár 15 évnél is hosszabb 
távlatban gondolkodni. Terveiket 
ezekhez a lehetőségekhez igazítják 
hozzá. 
Hatáskör, feladat struktúra, alkalmazottak: 
Szituációs tényezőkre (pozíciójából fakadó 
jogosítványai, munka meghatározásának és 
strukturálásának módja, beosztottak hajlandósága) 







Változás, célok, emberek: 
Megérti a szervezeti kultúra kulcs-
vonásait (cselekvési kényszer a 
hatékony adaptációért, a kliensek 
számára fontos célok központba 
állítása, alkalmazotti részvétel), 
mindig számon tartja erősségüket és 
állandóan keresi további 
megerősítésük lehetőségét. 
Kritikus funkciók (a túléléshez): 
adaptáció, célelérés, koordináció. 
Következetes változékonyság: Tudatában van a 
2 alapvető vezetői magatartásformának: a feladatra 
irányítottnak és a kapcsolatorientáltnak – és a 
különböző helyzetekhez való magatartást 






Karizma: Megérti és hatékonyan 
alkalmazza a legfontosabb feladat- 
ill. kapcsolatorientált magatartás-
mintákat, amelyek másokban a 
karizma érzetét keltik. Ezt arra 
használja, hogy megteremtse és 
megőrizze a közös hiedelmeket, 
amelyek fenntartják a szervezeti 
kultúra kulcstényezőit (változás, 
célok, emberek).  
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Clark és Pratt szerint a szervezet különböző fejlődési fázisainak fényében más 
vezetőre van szüksége, ők az alábbi típusokat azonosították:  
 
 Bajnok: meg kell védeni a kezdő vállalkozást, össze kell hozni egy kis csapatot, 
energia kell, hogy sokféle dologgal foglalkozzon. 
 Tankvezető: növekedéshez erős team kell, amit a piac megfelelő szegmensei felé 
vezetnek. 
 Házőrző: ahogy a versengőkkel találkozik, érett szakaszába lép. Tervezés, költség, 
megalapozott személyzeti politika. 
 Citromfacsaró: a hanyatló business esetében a legnagyobb hasznot találni a 
helyzetben. Keménynek és innovatívnak kell lenni. 
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Rodrigues szerint a különböző helyzetek függvénye, hogy milyen vezetőre van 
szükség, hiszen váltakoznak a problémamegoldó, megoldás implementáló és stabil 
szakaszok, ezek alapján a különböző vezetők típusai: 
 
 innovátor: verseng, sikerorientált, bátor, hiszi, hogy a környezet kontrollálható és 
manipulálható (problémamegoldó – sell) 
 implementáló: befolyásolni és kontrollálni akar, emberekkel tud végrehajtatni 
dolgokat, vállalja a döntési felelősséget (implementáló szakasz) 
 békebíró: stabil szakasz, ahol a vezetés kevésbé fontos, baráti atmoszféra, társas 




A 2000-es évektől a vezetéskutatások paradigmaváltáson mentek keresztül: a 
szervezetek struktúrája, a vezetés tartalma, a teljesítmény fogalma, tartalma is átértékelődik. 
A változást kikényszerítő dimenziók, a környezeti kihívások és a munkavállalói motiváció 
szerepe felértékelődik. (Bakacsi, 2004) 
A vezetés újra spiritualizálódik, kulcsfogalommá válik az inspiráció, a jövőkép, a 
karizma, karizmatikus vezetés. A karizmatikus leadership elsőként Max Webernél jelent 
meg: a vezető a forrása, letéteményese a stratégiának és kezdeményezésnek; a vezetőt azért 
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követik, mert a vezetők iránti odaadás feltétlen, miközben a vezetői magatartás utasító és 
irányító. A karizmatikus leadership esetében a vezetőé a felelősség, azaz nincsen 
empowerment. Az értékalapú (value-based) leadership kulcsa az internalizált elköteleződés 
a közös jövőkép iránt; a szervezettel és a jövőképpel is erős azonosulás tapasztalható. E 
szerint az elképzelés szerint a követők önérdekén, kötelességén túlmutató erőfeszítésekre 
való hajlandóságot tudnak elérni. E két szemléletet ötvözve a karizmatikus- értékközpontú 
leadershipről beszélhetünk: a karizmatikus vezetőközpontú, míg az érték alapú beosztott 
központú. Az értékalapú vezetői viselkedés jellemzői: 
 vonzó közös jövőkép, 
 etikus vezetői viselkedés, 
 önérdekeken túlmutató vezetői magatartás, 
 hiteles vezető, 
 magas teljesítményelvárás, 
 bizalom és önbizalom, 
 elszántság, kitartás a közös jövőkép mellett, 
 intellektuális kihívás és fejlesztés, 
 pozitív értékelés és megerősítés, 
 értékeket tükröző és megerősítő viselkedés. 
 
Bakacsi szerint (2005) ez a jövő leadership képe, amelyben kulcsfontosságú a verseny, a 




Mi határozza meg végül is a vezetők magatartását? Környezeti elvárások és/vagy saját 
személyisége alapján cselekszik? Az akarat és alkalmazkodás ez esetben perdöntő, így az 
alábbiakban az erre vonatkozó alapfeltevéseket tekintjük át. 
A személyes vezetési stílusa két szélsőség között változhat, a vezető egyoldalúan 
rákényszeríti akaratát a beosztottjaira, vagy alkalmazkodik az általa vezetett csoport 
elvárásaihoz, normáihoz és csak ez által válhat vezetővé. 
 
A szervezetelmélet felfogása szerint a szervezetek környezeti kihívásokra adott 
válaszát két nagy elméleti irányzatba sorolhatjuk: 
 struktural i s ta megköze l í tés : a szervezet sikerességének kulcseleme a meghatározó 
környezeti tényezőkhöz való alkalmazkodás (lemond arról, hogy a szervezet 
alakíthatja környezetét) 
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 stra tégiai  megközel í té s : a választás kerül előtérbe – a környezet aktív befolyásolása 
 
A környezeti és belső szervezeti kihívások megválaszolásánál a vezetők az akarat és 
alkalmazkodás alternatívái közül választhatnak. Akaratérvényesítés akkor áll elő, ha a vezető 
adott feltételrendszerben képes saját koncepcióját érvényesíteni, akaratát keresztülvinni. Ez 
feltételezi az önálló döntés lehetőségét, a környezet szereplői befolyásolásának képességét 
szervezeten belüli (intraorganizációs) és szervezetközi (interorganizációs) közegben. (Az 
akaratérvényesítésen alapuló vezetést proaktív vezetésnek is nevezik.) A vezető adott 
feltételrendszerben mozgástere kialakításakor nagymértékben kénytelen tudomásul venni 
mások akaratát, és ahhoz alkalmazkodva vezetni. (Az alkalmazkodáson alapuló vezetést 
adaptív vezetésnek is nevezik.) (Bakacsi, 2005) 
 
Ez a választás sem egymást kizáró jellegű, mivel a két eset csak elméletileg 
különíthető el ilyen tisztán, a gyakorlatban mindig egyszerre jelentkeznek, továbbá 
lehetőség van azok kombinálásra; a döntési mozgástéren nincs „vezetési vákuum”: 
valamelyik mindenképpen megjelenik. Az akarat–alkalmazkodás dinamikája abban áll, hogy 
a vezető elsősorban akarat-érvényesítésre törekszik, ezen túl azonban vezetői tevékenységét és 
döntéseit a szűkebb-tágabb feltételrendszerhez való alkalmazkodás tölti ki. 
 Miért tekintjük mégis elsődlegesnek az akaratot? Bakacsi (2004) szerint ez 
visszavezethető a vezetők kiválasztására. A vezetőt a stakeholderek domináns koalíciója 
választja ki a szervezet élére. A vezetők akció programmal, koncepcióval rendelkeznek a 
kitűzött célra nézve. Mi alapján választanak a vezetést ambicionálók közül? Akinek a saját 
programja legjobban megfelel a szervezet céljainak (tehát nem programhoz keresnek 
vezetőt, hanem vezetőt keresnek programmal). Eszerint a vezető nem más programját 
hajtja végre, hanem saját programjának kivitelezésére kap vezetői „mandátumot”. A vezető 
természetesen a program kialakításakor elébe megy olyan elvárásoknak, amelyet a szervezet 
kritikus szereplői megfogalmazhatnak. Ennyiben az akarat mellett megjelenik az 
alkalmazkodás motívuma. Összességében ez a program a vezető és a szervezet kritikus 
szereplői közötti kompromisszumként fogható fel. Általában nem lehet sikeres az a vezető, 
aki nem rendelkezik saját koncepcióval (ha nem saját koncepciót hajt végre, akkor 
alacsonyabb a motiváció, gyengébb lesz a teljesítménye). Bakacsi szerint (2004) a szervezet 
kritikus szereplői általában vezetőt keresnek programmal, semmint vezetőt programhoz. 
Minél magasabbra tekintünk a szervezeti hierarchiában, annál inkább ez a kiválasztás 
szempontja. Hasonló egyébként a gondolatmenet az elöljáró-ügynök modellben: az elöljáró 
az alapvető stratégiai kérdéseken túl nem tudja/nem is akarja a vezető feladatait magára 
vállalni. 
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Saját kutatásaim azonban ennek az állításnak ellentmondanak a felsőoktatási vezetők 
vonatkozásában, mivel sokkal inkább az inverze igaz: az egyetem, főiskolák stakeholderei 
az elképzelésükhöz, programjukhoz keresnek vezetőt, különösen rektori szinten. Fontos, 
hogy ettől még a vezető lehet sikeres; az elkötelezettsége nemcsak a teljes mértékben saját 
program végrehajtásából adódhat ez esetben, hanem általában véve az intézményhez, 
tudományterülethez való lojalitásából. 
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A csoporttagoknak természetesen nemcsak egymással szemben fogalmazódnak meg 
elvárásaik, hanem vezetőikkel szemben is. 
 
Kotter modellje szerint a szervezet stabil vagy változó időszakai más-más szerepeket tolnak 
előtérbe. A kontingencialista-modellek arra utalnak, hogy a vezetési stílus szerepnek 
tekinthető: Vroom és Yetton különböző döntési eljárásokat javasol különböző 
problémahelyzetekre; Hersey és Blanchard a beosztottak felelősségvállalásának mértékéhez 
igazodva választja meg a vezetés stílusát. 
A vezetési stílus tehát tisztán szerepnek tekinthető? Ez nem így van, mivel az a vezető, aki 
csak a környezet elvárásainak engedve cselekszik, nem is „vezető” valójában: a vezetés 
lényege ugyanis a bizonytalan helyzetekben való döntés (amelyben például az intuíció 
komoly szerepet játszik), ebben benne van a vezető személyisége, tapasztalata, tudása. (A 
szerepek által determinált magatartás tulajdonképpen puszta alkalmazkodás volna.) 
Fiedler-modellje bár kontingencialista, mégis a szerepértelmezéssel ellentétes 
álláspontot foglal el. Fiedler a vezető stílusát kezeli független és a szituáció faktorait függő 
változóként. A vezető stílusát megváltoztatni nehéz, mélyen benne gyökerezik a 
személyiségében, ezért a vezető munkaszituációján kell változtatni (amit Fiedler 
„szervezetmérnöki” tevékenységnek nevez). 
Ez az értelmezés megkérdőjelezi a vezetési stílus szerepként való felfogását és egyúttal 
„kihúzza a talajt” a vezetőképzés alól: nem a vezetőt, hanem a szituációt kell változtatni. 
Fiedler a szerepelmélettel szemben egy másik szélsőséges esetet vet fel: a vezető 
cselekvését, stílusát személyisége determinálja. Ez megint nehezen elfogadható és 
bizonyítható: a vezetési szituációkban a vezető nem pusztán mint személyiség nyilvánul 
meg, hanem mint meghatározott szerepek hordozója. 
Mintzberg (1975) megközelítése a manager vagy leader szerepére koncentrál. A klasszikus 
kutatás hangsúlyozta a manager szerepét a tervezésben, döntéshozatalban, szervezetben, 
jutalmazásban, ellenőrzésben (értsd: felügyelet, szupervízió) és kontrollban. A modernebb 
kutatási megközelítés jóval összetettebb képet mutat.  
Stajkovic és Luthans (2003) egy más megközelítésről számolnak be. A menedzseriális 
(managerial/menedzseri) tevékenység a tervezésen és koordináción, a teljesítmény 
ellenőrzésében (értsd: szupervízió) problémamegoldásban és döntéshozatalban, a külső és 
belső kommunikáció menedzselésében alapul, egyúttal az emberi erőforrás menedzselésére 
fókuszál. 
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A legösszetettebb megközelítésre Quinn és Cameroon (Senior, 2002) modelljében találunk 
a szerepek kiterjedéséről. A modell lehetőséget ad arra, hogy a management jellemzőit a 
szervezet helyzete és tevékenységei körei alapján vizsgáljuk. 
 
 
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Mielőtt áttekintjük a téma szempontjából releváns motiváció-elméleteket, vizsgáljuk 
meg a különböző elméletek mögöttes tartalmát. Minden pszichológiai elmélet előfeltételez 
egy bizonyos emberképet, amelyek jól tetten érhetők különböző irányzatok esetében. 
Meggyőződésem, hogy e – gyakran mögöttes – emberkép a meghatározó az elméletek 
áttekintésekor, hiszen magában hordozza az emberről alkotott hiedelmeket, sztereotípiákat. 
A motiváció elméletekkel foglalkozó szakirodalom meglehetősen szerteágazó és 
sokrétű, jelen dolgozat keretei között csak a téma szempontjából releváns elképzeléseket 
mutatom be részletesen. A motiváció elméleteit két nagy csoportba sorolhatjuk, ezek a 







A tartalomra fókuszáló elméletek (Maslow, 1954, 1970; Alderfer, 1969; Herzberg, 
1966; McClelland, 1961; Hunt, 1988; Atkinson, é.n.; Miner, é.n.) közül részletesen 
McClelland teljesítményszükséglet modelljét, majd Atkinson kiegészítéseit és Miner 
szerepmotivációját mutatom be. 
McClelland elméletét három tanult szükséglet köré építi: ezek a teljesítmény, a 
hatalmi és az affiliációs szükségletek. Kapcsolatmotivációnak nevezzük az elfogadottság, 
szeretettség iránti vágyunkat, teljesítménymotivációnak pedig azt, amikor a belső hajtóerő a 
sikerre, a kitűzött célok elérésére irányul. 
A magas affiliációs szükséglettel rendelkező személyek a társas kapcsolatok 
kialakítására és fenntartására fókuszálnak. A magas teljesítménymotivált emberek 
figyelmüket a magas teljesítményszint elérésére és fenntartására fordítják. Olyan munkát 
kedvelnek, amelyekben személyes felelősséget vállalhatnak, ahol teljesítményükről 
rendszeres visszacsatolást kaphatnak. Kedvelik a kihívásokkal járó feladatokat, elkerülik a 
túl könnyű és túl nehéz feladatokat, hiszen így a siker nem rajtuk múlik. Ennek ellentéte a 
kudarckerülési motiváció, ahol a személyek olyan célokat tűznek ki maguk elé, amelyet 
biztosan tudnak teljesíteni, vagy olyan teljesíthetetlen célt, amelynek megvalósulása 
lehetetlen és senki nem is reméli. A hatalmi szükséglet másoknál a hatás- és 
befolyásgyakorlást jelenti, valamint azt, hogy kontrollálni tudjunk másokat. Akiknek erős a 
hatalmi szükséglete, kedveli a versengő, konfliktusokkal terhes helyzeteket. Igyekeznek úgy 
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viselkedni, hogy másokból erős érzelmeket váltsanak ki. Fontos számukra a presztízs, a 
pénz, a státusz, az elismertség. Náluk a mások fölötti befolyás nagyobb jelentőséggel bír, 
mint a teljesítmény. McClelland kimutatta, hogy vezetők körében ez a motiváció erősebb, 
szerintük „a hatalmi motiváció egy megfelelő szintje szükséges (de nem elégséges) feltétele 
a jó vezetővé válásának.” (McClelland, Burnham (1976), idézi Bakacsi, 2004, pp. 127). 
Tekintettel arra, hogy tanult szükségletekről van szó, ezért a különböző társadalmakban 
vagy a társadalmi fejlődés különböző szakaszaiban eltérő jellemzőket mutatnak, egyúttal 
fontos megállapítása: a szükségletek erőssége képzéssel, tréningekkel befolyásolhatók és 
adott esetben növelhetők. A szerzők nem feltételeznek a szükségletek között hierarchikus 
viszonyokat, vagy más kölcsönhatást egymással; mindenkiben jelen vannak e szükségletek, 
azonban eltérő mértékben és mintázattal.
Atkinson szerint a személyiségre jellemző sikerorientáció foka, a siker elérésének 
valószínűsítése, annak értéke, illetve a kudarckerülés, kudarctól való félelem mértéke 
meghatározza, hogy valaki egy feladathelyzetet vállal, vagy inkább elkerüli, – ennyiben 
árnyalja a McClelland által meghatározott teljesítménymotivációt. Atkinson megállapította, 
hogy ezen elemek az adott személyben kombinálódhatnak: azaz lehet a sikermotívum erős, 
a kudarckerülés gyenge és fordítva, vagy mindkét motívum hasonlóan erős, vagy gyenge. 
Mindezek a belső feltételek az adott szituáción keresztül fejtik ki hatásukat (fontos a 
probléma leküzdhetőségének mérlegelése, a feladat nehézségének számbavétele, a saját 
képességekbe vetett hit, az önerőbe, erőfeszítésbe vetett bizalom, illetve a véletlen 
szerepének értékelése). A személyiség megélt tapasztalatai alapján dolgozza fel az 
elvárásokhoz való viszonyát; e két törekvés ugyanakkor nem képezi közös kontinuum két 
végpontját, egymástól független dimenziók. A sikerorientáció ugyanúgy, mint a 
kudarckerülés tendenciája a közepesen nehéz feladatok esetében a legnagyobb: a 
sikerorientált személy preferálja ezeket a feladathelyzeteket, míg a kudarcorientált kerüli. 
(Réthy, 2005) 





pozitív kapcsolat a tekintéllyel 
versengés 
hatalomgyakorlás mások fölött 
asszertivitás 
kitűnni akarás a csoportból 
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rutin vezetői feladatok teljesítése 





a hivatással való azonosulás 
Feladat szerep motiváció 




tervezés és célkijelölés 







A motiváció folyamat-modelljei szerteágazók (pl. Vroom, 1964; Porter&Lawler, 
1968; Lowler revidiált modellje, é.n.; méltányosság elmélet, Adams, 1965; Locke célelérési 
elmélete, 1968; és az ügynökelmélet), amelyekből az ügynökelméletet emelem ki, mivel az 
állami felsőoktatás vonatkozásában sokan (Barakonyi, 2004, 2009 és mások) használják az 




Az egyéni célokhoz a szervezeti célokon keresztül visz az út: a szervezetben dolgozó 
emberek akkor érhetik el saját céljaikat, ha a szervezeti célokat megvalósítja. A vezetőknek 
pedig az a feladatuk, hogy a szervezeti célelérést összekössék az egyéni célokkal. Azonban 
ha azt gondolnánk, hogy az egyén mindig a szervezeti célok szem előtt tartásával végzi a 
munkáját, akkor tévednénk.  
Az ügynökelmélet Berle és Means, valamint Ross nevéhez fűződik. Az ügynökelmélet 
az olyan helyzetek elemzésével foglalkozik, ahol valaki mások erőforrásait használja, de a 
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saját érdekét figyelembe véve cselekszik. Az elmélet elsősorban azokra a nagy szervezetekre 
koncentrál, ahol a tulajdonosi és vezetői funkciók kettéválnak. (Bakacsi, 2004) 
Az ügynökelmélet felfogása szerint a szervezet tulajdonosai (elöljárók) és a vezetők 
(ügynökök) egymással konfliktusban lévő célokat követnek. Továbbá nemcsak érdekeik 
eltérők, hanem kockázatviselési-, vállalási hajlandóságuk is. Az ügynököket nem, vagy nem 
teljes mértékben tudja ellenőrizni az elöljáró, ezért az eltérő érdekeket a felek szerződéssel 
szabályozzák. A szerződést itt nem feltétlenül formális jogi kategóriaként kell értelmezni, 
bár általában írásban rögzítik. Ezek tartalmuk alapján két csoportba sorolhatók: az egyik a 
szervezet kimenő teljesítménye alapján ítéli meg a vezetőt (outcome-based contracts), 
ennek feltétele azonban, hogy a szervezeti teljesítmény világosan mérhető és értékelhető 
legyen. A másik megközelítés a vezetői magatartás befolyásolásán (behavior-based 
contracts) keresztül igyekszik a tulajdonos számára kívánatos eredményt elérni. Ezeket az 5. 
sz. táblázat foglalja össze. 
Az érdekek jobb összehangolása céljából a vállalatok esetében szükséges, hogy a 
vezetés tulajdonosként is érdekelt legyen, vagy jelentős pénzügyi érdekeltsége fűződjön a 
szervezet teljesítményéhez. Az állami felsőoktatásra alkalmazott analógiával értelemszerűen 
a tulajdonosi érdekeltség nem megvalósítható, de a pénzügyi érdekeltség igen. (Barakonyi, 
2004) 
A tulajdonos számára alapvető fontosságú, hogy a vezető céljait a megfelelő 
mederben tartsa, azaz a tulajdonos céljainak megvalósítása felé terelje. Ehhez a tulajdonos 
meglehetősen széles eszköztárral rendelkezik, amelyet Bakacsi (2004) alapján az alábbi 
felsorolás tartalmazza: 
 vezetői kompenzáció, 
 a vállalati teljesítmény megítélését elősegítő információ-rendszerek, 
 elszámolási és beszámolórendszerek, 
 szabályozás, 
 vezetőt kontrolláló testületek (igazgatóság, felügyelő bizottság), 





Ha az elöljáró és az ügynök teljesítmény alapú szerződést köt, az ügynök nagyobb 
valószínűséggel cselekszik az elöljáró érdekeinek megfelelően. 
2. 
Ha az elöljáró elegendő információval rendelkezik az ügynök tevékenységének 
megítéléséhez, az ügynök nagyobb valószínűséggel cselekszik az elöljáró érdekeinek 
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Pozitív összefüggés áll fenn a magatartás alapú szerződések és az 
információrendszerek szükségessége között, míg teljesítmény alapú szerződések 
esetében ez az összefüggés negatív. 
4. 
A teljesítmény bizonytalansága a magatartás alapú szerződéseket valószínűsíti, és 
negatív összefüggésben áll a teljesítmény alapú szerződéssel. 
5. 
Az ügynök kockázatvállalása a teljesítmény alapú szerződést teszi lehetővé, míg 
kockázatkerülő magatartása a magatartás alapú szerződést valószínűsíti (ti. sokba 
kerül a kockázatos döntést átengedni, ha egyébként kockázatkerülő) 
6. 
Az elöljáró kockázatkerülése viszont negatív összefüggésben áll a magatartás alapú 
szerződéssel, és éppen a teljesítmény alapú szerződést valószínűsíti. 
7. 
Az elöljáró és az ügynök közötti célkonfliktus esetén valószínűbb a teljesítmény 
alapú szerződés és kevésbé valószínű a magatartás alapú szerződés. 
8. 
A feladat programozottsága vonzóbbá teszi a magatartás alapú szerződést (mivel a 
programozottság miatt egyébként is igen sok információ áll az elöljáró 
rendelkezésére) és negatív összefüggésben áll a teljesítmény alapú szerződéssel. 
9. 
Minél jobban mérhető a szervezet teljesítménye, annál vonzóbb a teljesítmény alapú 
és annál kevésbé vonzó a magatartás alapú szerződés. 
10. 
Minél hosszabb az elöljáró és az ügynök kapcsolata, annál valószínűbb a magatartás 
alapú és kevésbé valószínű a teljesítmény alapú szerződés. 
5. táblázat: A teljesítmény, illetve magatartás alapú elöljárói-ügynöki szerződések 
különböző problémahelyzetekben. (Forrás: Eisenhardt, K.M.: Agency Theory: An 
Assessment and Review. Academy of Management Review. Vol. 14. (1989) No. 1. 57-74. o. 
alapján, idézi: Bakacsi, 2004, pp. 113.) 
 
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A vezetés pszichológiájának elméletei nem lineárisan alkalmazhatók a felsőoktatás 
világára. Elsősorban azért nehéz az alkalmazása, mivel a felsőoktatási intézmények nem 
vállalatként működnek, ezáltal nem, vagy nehezen lehet a céges világ működésének 
törvényszerűségeit az egyetemekre, főiskolákra érvényesíteni. Ennek két alapvetően fontos 
aspektusára hívom fel a figyelmet: a felsőoktatási intézményekben autonómiájuk okán 
sajátos szervezeti kultúra alakult ki, továbbá ennek részeként – mint ahogyan az empirikus 
munka eredményeiben is tetten érhető – a felsőoktatási intézmények vezetői alapvetően 
lojálisak az intézményükhöz, a versenyszférában ismert elkötelezettség-növelés nem 
szükséges és nem is értelmezhető. Ezek mellett a felsőoktatási intézményekben az output 
nehezen számszerűsíthető, a nagy időállandók miatt a kedvező, vagy káros hatások gyakran 
csak évek múlva felismerhetők. 
Számolnunk kell továbbá azzal a ténnyel is, hogy az alkotómunka kreatív légkört 
igényel (Barakonyi, 2004), ez teljes mértékben különbözik a nagyvállalatok által szabott 
működésmóddal. 
Fentiekre tekintettel a vezetés pszichológiájának elméleteit, mint közös gondolati 
keretet alkalmazzuk, amelynek keretében speciálisabb formában és sokkal inkább 
interdiszciplináris szemlélettel dolgozunk a felsőoktatás vezetésének kutatásakor. 
 
 








Neave és Rhodes (1987, idézi Halász, 2006) egy tanulmányában érdekes 
összefüggésbe hozza a felsőoktatás menedzsment kérdését az intézményi önállóság 
kérdéskörével. Rámutatnak arra, hogy másképp jelenik meg a felsőoktatási menedzsment 
azokban az országokban, ahol a felsőoktatási intézmények nagyfokú önállósággal és 
felelősséggel rendelkeznek (ilyen pl. az angolszász országok), mint ahol a felsőoktatás 
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irányításában az állam játszik meghatározó szerepet (ilyen pl. Magyarország is). Az előbbi 
típusú országokban, még akkor is, ha állami támogatásban részesültek, az intézmények 
mindig rá voltak kényszerítve a versenyhelyzetre, és maguknak kellett gondoskodniuk a 
működésük finanszírozásáról, az intézményük fejlesztéséről. Az utóbbi országokban, így 
hazánkban is, mindig az állam feladata volt a felsőoktatási intézmények működtetését 
biztosítani. Érthető ezáltal, hogy ezen folyamatok következményei erőteljes befolyással 
bírnak azoknak a „szerepeknek és attitűdöknek” a repertoárjára, amelyek ma is jellemzik a 
felsőoktatási intézmények vezetői posztját betöltő személyeket. 
 
E fenti összefüggést szemlélteti Burton F. Clark modellje, amely a vezetési 
rendszereket az állam – intézményi autonómia – piac hármasában vizsgálja. 
 
 
5. ábra: Clark trianguláris tipológiája (1983) 
 
 
Elsősorban azokban az országokban értékelődik fel az intézményi menedzsment, 
amelyek a fenti hárompólusú térben inkább a piaci reguláció pólusához vannak közel, vagy 
afelé közelítenek. Jelenleg a fejlett országokra jellemző fejlődési trendek azok, amelyek 
hatására a felsőoktatási menedzsment, vagy a menedzsment szerepekre való felkészítés 
jelentősége felértékelődik. „Ilyenek a nagyobb intézményi önállóság, a nagyobb felelősség a 
saját bevételekért és az azokkal való gazdálkodásért, a stratégiai tervezés megkövetelése az 
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állami hatóságok által, az irányító testületek létrehozása a gazdaság világából érkező 
résztvevőkkel, a nemzetközi versenybe való bekapcsolódás és az önálló 
minőségmenedzsment” (Halász, 2006, pp.5.). 
Halász szerint (2006) Magyarországon – amely ismert módon az országok azon 
csoportjába tartozik, amelyek felsőoktatási rendszerét inkább az állami és a szakmai, és 
kevésbé a piaci reguláció jellemzi – az elmúlt másfél évtizedben e tekintetben nálunk is 
jelentős változások indultak el. Az állami reguláció visszahúzódott, és az így kiürült tér 
másik oldalán a szakmai és a piaci reguláció pólusai egymással is versengve erősödni 
kezdtek. „A felsőoktatás tágabb társadalmi, gazdasági és politikai környezetében egy sor 
olyan folyamat zajlott le (és zajlik ma is), amelyek a reguláció két utóbbi (szakmai és piaci) 
pólusa közül – az előbbi dominanciájának a megmaradása mellett – az utóbbi felé tolták és 
tolják el az egyensúlyt. Ilyen például az a tény, hogy az állami támogatások adott mértéke 
mellett az intézmények rákényszerülnek a saját bevételeik növelésére és a felelősebb 
gazdálkodásra. Ilyen továbbá az, hogy integráció nyomán nemcsak nagyobb átlagos 
intézményméretek alakultak ki, hanem az ezzel járó rendkívüli szervezeti alkalmazkodási 
problémák megoldása is az egyes intézményekre hárult. Végül ugyancsak ebbe az irányba 
tolja a rendszert több, az uniós csatlakozással együtt járó alkalmazkodási kényszer” (Halász, 
2006, 5. o.). Ez utóbbiak között említi a felsőfokú oktatás szakképzési funkciójának 
erősítését, vagy az intézményi szintű minőségbiztosítással kapcsolatos közösségi politikát. 
 Charles Perrow híres művében, a Szervezetszociológiában, maga is bírálja az 
egyetem működését, hierarchiáját. 1970-ben a Wisconsin University professzoraként, ha 
minden egyes hivatalos szintet bejárt volna ahhoz, hogy egy javaslatot megtegyen, akkor 
tizenöt szintet kellett volna „megmásznia a bizottságok dzsungelében” (Perrow, 2002). 
Ezzel is arra kíván rámutatni, hogy a formálisan működő, hierarchizált szervezeteknek 
bizony megvannak a maguk hátrányai. Vagy ahogyan a bürokrácia kapcsán Lucas 
megfogalmazza kritikáját: a „felsőoktatás ezer év tradíciója száz év bürokráciájába 
csomagolva” (Lucas, 1996, pp. 215.). 
A Bolognai folyamat részeként az Európai Egyetemi Szövetség (European University 
Association, EUA) 2003-as grazi nyilatkozata azzal is foglalkozik, hogy a Bolognai folyamat 
megvalósításához szükséges az intézmények menedzsmentjének erősítése, az intézmények 
irányítási reformja.  
„A reformok sikeres bevezetéséhez minden egyes intézményben vezetési, minőségi 
és stratégiai menedzsmentet szükségeltetik. A kormányoknak olyan feltételeket kell 
teremteni, amelyek lehetőséget adnak az egyetemeknek
1
arra, hogy hosszú távú döntéseket 

1 Az EUA az európai egyetemeket tömöríti – az európai főiskoláknak külön kontinentális ernyőszervezetük 
van (EURASHE). 
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hozhassanak a belső szervezetük és adminisztrációjuk tekintetében, így pl. az intézményi 
szintek és karok, valamint az alkalmazottak menedzsmentje közötti belső egyensúlyról. A 
kormányzatoknak és az egyetemeknek párbeszéden alapuló szerződéseket kell kötni az 
innovációt (fejlődést) megengedő és támogató, megfelelő időtartamról” (EUA 2003-as 
grazi deklaráció „11. Improving academic quality by building strong institutions” című 
fejezet, pp.2.). 
 Ezek a folyamatok Magyarországon is elindították nemcsak a felsőoktatási 
menedzsment iránti figyelem erősödését, hanem azt is, hogy ez önálló, kutatásokkal 
megalapozható, magas szintű képzési programok keretei között oktatott diszciplináris 
területté váljék. Jelenleg az Eötvös Loránd Tudományegyetem szakirányú továbbképzés 
formájában indít képzéseket 2011 tavaszától felsőoktatás- és tudománymenedzsment 
névvel, a Budapesti Corvinus Egyetemen közmenedzsment szakirányú továbbképzés 
működik.  
„A menedzsment-fejlesztés igénye a kilencvenes évek közepén, az akkor keletkezett 
kormányzati stratégiákban a felsőoktatás területén is határozottan megfogalmazódott 
Magyarországon. A parlament által 1995-ben a felsőoktatás fejlesztésének irányelveiről 
elfogadott határozat a hatékony intézményi menedzsment hiányát a magyar felsőoktatás 
egyik legkomolyabb problémájaként említette, és azt fogalmazta meg, hogy „korszerűsíteni 
kell az intézményi szervezeti és vezetési struktúrát, kialakítva a hatékonyan működő, 
professzionális intézményi menedzsmentet”. Ezzel összhangban a kilencvenes évek 





Az egyes felsőoktatási menedzsment folyamatok áttekintését követően magára a 
felsőoktatás újkeletű vezetési paradigmájára fókuszálunk az alábbiakban. Mit jelent 
pontosan a gyakran használt university governance fogalma, mi ennek az eredete? Ennek az 
új vezetési forma megszületésének számos oka volt, mindezek áttekintése előtt tisztázzuk 
először ennek jelentését.  
Az egyetemi kormányzás a vállalati kormányzás paradigmáját alapul véve mutatja be 
és von párhuzamokat a két rendszer között. Hasonló okok jelentek meg a felsőoktatásban: 
 több jelentős szereplő van jelen egyszerre más-más érdekekkel, 
 ezek az érdekek gyakran ütköznek, 
nem engedhető meg, hogy egy-egy hatalmi ág (csoport) túlzott hatalomra tegyen 
szert, más érdekcsoportok rovására, 
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 felsőoktatási intézmények harmonikus és hatékony működéséhez komoly 
társadalmi érdek fűződik (Barakonyi, 2004). 
Ebben a vezetési formában biztosított az, hogy a fő stakeholderek közösen irányítják 
az intézményt. Később látni fogjuk, hogy Petrov (2006) elképzeléseivel ez egybevág. Mi 
hívta életre az új paradigmát? Ennek számos előzménye van, az alábbiakban a 
legfontosabbakat tekintem át. 
Vilalta (idézi Barakonyi, 2004) öt európai országban elemezte egyetemi szinten az 
egyetemi kormányzás aktuális kérdéseit. Kutatásai során kirajzolódott, hogy a felsőoktatási 
kultúra jelentős változásokon megy keresztül, mivel több olyan vonás jelenik meg, amely 
korábban az üzleti élet sajátosságai voltak. A felmérések az alábbi kihívásokat 
azonosították: 
Felelősség kihívása: az egyetemeknek felelősen kell bánniuk az erőforrásaikkal, 
hiszen az adófizetők mind határozottabban kívánnak betekintést nyerni a belső 
gazdálkodási ügyeikbe – számon kérik döntéseik hatékonyságát. 
Értékek a pénzért: az egyetemeken folyó kutatások már nem csak az intézmények 
belügye: A társadalom a ráfordításaiért ellenértéket követel, azaz olyan tudást, amely 
számára is értéket jelent és gyakorlatban is alkalmazható. 
Akkreditáció kihívásai: új kihívásként jelent meg az értékelés rendszere, a külső és 
belső minőségellenőrző és biztosítási rendszerek kialakulása. Ezekben az országokban a 
felsőoktatási intézményeket rendszeresen átvilágítják, ezáltal az egyetemeknek külső 
normákat kell teljesíteniük. 
Társadalmi hatások, kihívások: a társadalom azt várja el az egyetemektől, hogy a 
gazdasági, társadalmi és regionális fejlődés motorjai legyenek, úgy rövid, mint középtávon. 
 Internacializáció kihívásai: a tudáspiac is globalizálódik, egyúttal az Európai 
Felsőoktatási Térség újabb együttműködési kereteket jelöl ki. Erősödik az egyetemek 
határokon átívelő oktatási és kutatási együttműködése, a hallgatók és az oktatók mobilitása. 
Új vezetési paradigma: a felsőoktatási intézményeknek meg kell ismerkedni a 
stratégiai menedzsmenttel és az egyetemi kormányzás vezetési rendszerével, és alkalmazni 
is kell azokat. Ezt a tézist az Európai Egyetemek Szövetsége (European University 
Association) is elfogadta és közzétette grazi nyilatkozatában (EUA, 2003)(Barakonyi, 2004). 
Mindezeket a kihívásokat felerősítik a demográfiai változások is. (Halász, 2009) Az 
alábbi táblázat mutatja be, hogy milyen demográfiai változásokkal számolhatunk 2015-ig. 
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6. ábra: Várható demográfiai változások a 20-29 éves korcsoportban az OECD országokban  
(forrás:OECD, 2008, Thematic Review of Tertiary Education. Paris: OECD, idézi: Halász, 
2009, pp. 16.) 
 
Az Európai Bizottság 2003-ban tette közzé az „Egyetemek szerepe a tudás 
Európájában” című vitaanyagát, amelynek három pillére (Farkas, Vilmányi 2009): 
a felsőoktatás vonzóvá tétele, 
a hatékonyabb rendszerszintű stratégiai kormányzás és intézményi 
menedzsment, 
a finanszírozás javítása többletforrások bevonásával. 
Az Európai Bizottság ezen 2003. évi vitairatában közli azt, hogy az európai 
egyetemek kiválóságának megszilárdításához „szükséges feltétel – többek között – az, hogy 
egy egyetem irányítási struktúrája képes legyen reagálni mind az adott intézmény változatos 
igényeire, mind pedig a társadalom elvárásaira – hiszen az utóbbi biztosítja számára az 
alapvető támogatást. Ebből következik, hogy hatékony döntéshozatali folyamatra van 
szüksége, illetve fejlett adminisztrációs és pénzügyi menedzsment – kapacitásra, valamint 
arra a képességre, hogy a jutalmazást a teljesítményhez igazítsa. Ugyanilyen fontos, hogy a 
rendszer tervezésénél világosan szem előtt tartsák az elszámolás lehetővé tételét is. Egy 
modern egyetem ügyvezetése bonyolult feladat, mégpedig olyan, amelynek nyitva kell állnia 
a tisztán akadémiai hagyományon kívülről származó szakemberek előtt, feltéve, hogy 
emellett erős maradhat az egyetem vezetésébe vetett bizalom. Meg kell említenünk azt is, 
hogy bár a pénzgazdálkodás szabadsága magától meg fogja változtatni az egyes egyetemek 
pénzügyi kultúráját, mégsem képes egymagában emelni a vezetés színvonalán is”. 
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Egyetemek irányítási modellje attól is függ, hogy milyen az állammal és a piaccal való 
viszonya. Ezt szemléletesen Clark mutatja be a bürokratikus (európai kontinentális) és 
„college” (angolszász) modellel. A bürokratikus modellben nagy az állam, kormány és az 
akadémiai „oligarchia” befolyása, míg az autonómia kisebb és az intézmények vezetésének 
mozgástere is szűk. Az egyetemi kormányzás modelljét megvalósító angolszász modellben 
az állam visszavonul, jogosítványait a board révén gyakorolja, az egyetemnek nagyobb 
autonómiát biztosít, de nagyobb is az elszámoltatás. A rektor végrehajtói hatalma nő, de 
stratégiai ügyekben csökken, valamint a szenátus döntési kompetenciája gazdasági és 
stratégiai ügyekben javaslattételre szűkül, döntési kompetencia akadémiai ügyekben 
kiteljesedik. 
Vilalta (2003) felmérése szerint egyre inkább teret hódít az egyetemi kormányzás 
paradigmája, amelyben az egyetem távolságot igyekszik tartani a kormánytól, határozottan a 
társadalom igényeire koncentrál, e mellett az állami támogatásokat olyan saját bevételekkel 
egészíti ki, amely profiljába vág. 
Az alábbiakban elsősorban Barakonyi (2004) alapján fogalom össze az egyetemi 
kormányzás lényegét. A university governance-t, mint a felsőoktatási stakeholderek viszonyát 
lehetne meghatározni; azon szabályok összessége, amelyek lehetővé teszik a felsőfokú intézmény 
működésének felügyeletét. Az egyetemi kormányzás a hatalom újraelosztása az állam és az 
intézmény között, valamint az intézményen belül. Barakonyi szerint ez a hatalom 
koncentrációját is megakadályozza, valamint ez az irányítási forma nem idegen a 
tradicionális egyetem eszméjétől sem.  
A stakeholderek egyben a „hatalmi ágak”, amelyek között az egyensúlyt kell 
megteremteni: 
külső szféra: állam, felhasználói ipar, szponzorok, sajtó stb., 
 igazgatótanács, 
menedzsment, intézményi adminisztráció vezetői,  
 az akadémiai szféra az egyetemi polgárok: oktató, kutató, dolgozó, hallgató. 
Az igazgatótanács kapcsán le kell szögezni, hogy többféle board – mint a tulajdonos 
megbízottja – létezik. Az eltérések a feladataikban, szerepeikben, a board-ok funkcióiban 
mutatkoznak meg. A menedzsment tagjainál három szintet különböztetünk meg: felső 
(állami szintű felsőoktatás politika), középső (intézmények vezetési szintje) és alsó (karok, 
departmentek) szintet.  
Az egyetemi kormányzásra jellemző az ún. departmentelv, amely a tömegoktatás 
keretein belül bevált modell, kvázi mátrixszervezet, a kari struktúra reformjára.  
A hazai felsőoktatás irányítás reformjai kapcsán érdemes külföldi példákat 
áttekintenünk. Az amerikai párhuzam indokolt, mivel ez a felsőoktatási rendszer volt a 
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leginkább képes hatékonyan megvalósítani az elfogadható színvonalú felsőoktatást. 
További párhuzamok és példák áttekintésekor érdemes figyelembe venni – annak 
alkalmazhatósága okán – néhány szempontot, így például ország nagysága, történeti-
kulturális hasonlóság, lineáris képzés tapasztalatai, hasonló egyetemi tradíciók stb. 
Barakonyi (2004) szerint számunkra a leginkább modellértékű az UK, Hollandia és 
Németország felsőoktatási intézmény vezetési modelljei. Nem vitatva Barakonyi érvelését, 
mégis a történelmi-kulturális hasonlóság kapcsán indokoltabbnak látom fenti példák mellett 
a cseh és lengyel felsőoktatás vizsgálatát.  
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Az 1960-as évektől több reformot él meg a felsőoktatás, amely fókuszában a 
tömegképzés problémáinak megoldása áll. A későbbiekben részletesen kitérünk a hazai és 
nemzetközi reformfolyamatok áttekintésére történeti aspektusból.  
A nemzetközi intézményirányítási modellek áttekintésekor meg kell vizsgálni ezek 
okait és következményeit is. A XXI. század egyetemei, főiskolái nagyszámú és jelentős 
kihívással szembesültek:  
 ’60-as évektől a hallgatói létszámexpanzió;  
Változott a kormányzatok szerepe (’60-70-es években erősödött, ’80-as évektől 
gyengül);  
Változtak társadalmi elvárások és értékekről való gondolkodás (először a 
demokratizálás, később „gazdasági értelemben vett hatékonyság”, ’90-es évektől a válságba 
került minőség); 
Felsőoktatás átpolitizálódott (magas költségek miatt);  
Hallgatói tömeg differenciálta az elvárásokat;  
Leendő munkaadók köre is szélesedett, ami szintén komplexebb elvárásokat 
teremtett; 
Mindennek kapcsán átalakult az akadémiai professzió pozíciója (csökken a tudósok 
viszonylagos megbecsültsége). 
Ezek a kihívások az intézmények helyének, szerepének és funkciójának 
újradefiniálását hozták magukkal. A XXI. század egyetemének a hagyományos oktatás és 
kutatás feladatok mellett egy új funkció is megjelent, a „nagyon általánosan értelmezett 
innováció” (Mobilisin, 2005, idézi Hrubos, 2006, pp. 674).  
A stakeholderek kapcsán már említettük, hogy más érdekcsoportba tartozónak tarjuk 
az akadémiai, az adminisztráció és a gazdálkodás szereplőit. Ehhez különböző modellek 
illeszthetők: a kollegiális, a bürokratikus és a menedzseri. Ezek „tiszta” vezetési modellek, 
amelyek önmagukban meglehetősen eltérő szervezeti attitűdöket hordoznak magukban, 
amelyek jelentős konfliktusokat generálhatnak: a menedzser, vezető fogadtatása az 
akadémiai szereplők körében, vagy fordítva. (Hrubos, 2006). A kontinentális Európa 
intézményeinek többségében ez jelentős problémaként jelentkezik. Kutatásaim során ennek 
a „feloldására” is teszek javaslatot, a felsőoktatási intézmények vezető szerepeinek új típusú 
meghatározásakor. 
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A fentiekhez hasonló sarkalatos feszültségforrás lehet a karok és az egyetem 
viszonya: hol összpontosul a befolyás és a hatalom? Jelen dolgozat keretei a kari és 
egyetemi szintű szervezeti struktúra részletes elemzésére – terjedelmi korlátok okán – nem 
vállalkozik, ugyanakkor az akadémiai reform során erre kitérek. 
Az európai felsőoktatási reform filozófiája egy új társadalmi szerződésre épül. Célja a 
kontinens versenyképességének erősítése, társadalmi kohézió helyreállítása. A reform egyik 
fő meghatározója a képzési rendszerek összehangolása, a lineáris (több ciklusú) modellre 
való áttérés, ami a kontinentális Európa intézményeinek komoly változás, hiszen a duális 
modell teljesen más struktúrát jelentett. Ebből az aspektusból vizsgálva a változásokat, 
jelentős elmozdulásról, átalakulásról beszélhetünk. A felsőoktatási intézmények európai 
köre formálódik, profil, méret, szakmai fókusz tekintetében; nem elhanyagolható, hogy a 
mai egyetemek többsége 25 évnél fiatalabb. (Hrubos, 2006) 
Joggal kijelenthető, hogy rendkívül sokféle típusú, profilú, hagyományú intézmény 
van térségünkben, amelyeknek társas- társadalmi kontextusa, történelmi jelentőségei is 





Az Egyesült Államokban – még az európai viszonyokhoz képest is – nagyon változó 
az intézményirányítás, mivel sok tekintetben különbözőek a felsőoktatási intézmények. 
1988-as adatok szerint hozzávetőlegesen 4 000 felsőoktatási intézmény van (beleértve 
minden akkreditált felsőfokú képzést nyújtó intézményt), 489 000 főállású professzor – 
akikből 73% férfi, 27% nő – és több mint felük rendelkezik doktori fokozattal. (Lucas, 
1996).  
Az alábbiakban általánosságban kiemelem a rendkívül sokrétű és sokszínű amerikai 
intézménymenedzsment főbb jellemzőit és néhol egy-egy érdekes példát említek. 
Az amerikai intézményirányítási modell a tömegoktatási feladatokat biztosító 
felsőoktatási intézmények hatékony ellátására fejlődött ki. Az amerikai egyetemeknél, 
„college”-oknál az intézményi autonómia terén bekövetkezett változások a legnagyobb 
mértékűek: az intézményi autonómia csökkenése figyelhető meg. Egyúttal mérséklődött az 
állami támogatás, ezért az alapítványi támogatásoknak és a megrendelésre végzett, külső 
támogatású kutatásoknak, valamint a tandíjnak a szerepe megnövekedett. 
Barakonyi szerint (2004) alapvetően lett szétválasztva az akadémiai és a stratégiai 
vezetés. Az egyetemek, főiskolák irányításában számos forma alakult ki az USA-ban, de 
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közös jellemzőjük, hogy nagy szerepet kapnak az irányító testületekben a felsőoktatás 
mértékadó szereplői. A modern intézmények esetében pedig a feladatok sokrétűsége miatt 
már nem vezetésről, nem menedzsmentről, hanem egyetemi kormányzásról (governance) 
van szó. Az ebben az értelemben vett kormányzást a vezetés és a menedzsment összessége 
látja el (Fábri, 2007). 
A belső működés egyik fontos alapelve az információ és vélemények széles körű 
kicserélése a különböző érdekcsoportok között és egy transzparens egyeztetési rendszer 
működtetése. További alapvetés a hatáskörök allokációjának a meghatározása, tekintettel 
arra, hogy ez mind a kommunikáció, mind a döntési kompetencia tekintetében 
meghatározó. Az amerikai felfogás szerint: „Az elnöknek egyaránt alkalmasnak és 
elfogadottnak kell lennie mind a kormányzó board, mind a végrehajtásért felelős 
„vezérigazgató” (executive officer) számára, de szolgálnia kell az egyetemet és a karokat is 
mint az akadémiai közösség feje (chief academic officer)” (Brown, 2000, idézi Barakonyi, 
2004, pp. 228.). 
Az Egyesült Államokban a board-ot (igazgató testület) az alapító hozza létre, aki 
különös gondot fordít a board tagjainak a kiválasztására. Az USA egyes államaiban a 
kormányzó bízza meg a board tagjait, más államokban pártok jelöltjeiként vesznek részt a 
választáson (Kolodny, 1998). A board határozza meg a stratégiai irányokat, míg az 
adminisztratív feladatok irányítását az elnök, a dékánok és az adminisztratív vezetők látják 
el. Súlyos esetben, krízis alkalmával a board a társadalmi érdek alapvető védelmezője.  
A board indirekt, katalizátor-funkciót betöltve serkenti az intézményt a 
küldetésnyilatkozatuknak megfelelő működés irányába. A tagokat illetően tehát a fenntartó 
által kinevezett személyek vagy vállalatok képviselői vesznek részt a munkában. Tagja még 
az elnök, a professzori karból választott személyek és a hallgatói önkormányzat képviselői.  
Egyes államokban „board of trustees” (igazgatótanács) az elnevezése, más 
államokban a „board of regents”-et használják. Változó a létszáma, így például az Iowa-i 
Egyetemen 9 fős, a Dartmouth-i Egyetemen 13 fős, ugyanakkor a Princeton Egyetemen 40 
fős e testület. Nemcsak ebben mutat diverzitást az amerikai vezetési rendszer: míg az állami 
Iowai Egyetem board-jában tag lehetett egy kisvárosi ügyvéd, vagy egy vidéki farmer, addig 
a Dartmouth-i magánegyetemen befektetési bankárok, tőzsdei vezérigazgatók ültek a 
board-ban és hoztak döntéseket. Az is jellemző a magánegyetemre, hogy azok alumni 
szervezetei választják meg a board tagjainak egy részét. A tagok megbízatása általában 6-10 
évre szól, kivéve a Harvard University-t, ahol életfogytig tagjai a board-nak (Freedman, 
2004).  
Az akadémiai struktúrában az elnök (president) elnevezést használják a rektor helyett. 
Az elnököt a board nevezi ki, és kinevezésének alapját bizonyított vezetői képességei, 
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gyakorlata adja. Feladata, hogy a kitűzött célokat megvalósítsa, és ellenőrizze, hogy a board 
által meghatározott stratégiák és célok összhangban legyenek a belső, akadémiai 
szabályzatokkal. Kevés kivételtől eltekintve akadémiai körből kerül kiválasztásra az elnök. 
Ő felelős a források hatékony felhasználásáért, újak bevonásáért. Feladatának ellátása 
teljes embert kíván, így annak idejére korlátozza vagy szünetelteti oktatói, kutatói 
tevékenységét. Annak ellenére, hogy alapvetően a board dönt a stratégiai-pénzügyi 
kérdésekben, a végrehajtásért az elnök a felelős. Ennek szemléletes példája, hogy 1998-ban 
a University of Arizona elnökét az év végi költségvetési hiány miatt a board lemondásra 
szólította fel (Kolodny, 1998). Tehát ebből is jól látszik, hogy az amerikai modellben a 
president nemcsak végrehajtó, hanem felelős vezető: azaz a feladatok szétválasztása nem 
jelenti azt egyúttal, hogy ne lenne felelőssége olyan döntésekért, amelyet nem ő hozott. 
Munkája sokrétű: „tervez, szervez, irányít, képvisel” (Barakonyi, 2004, pp. 232.), ezért 
vezetői munkájának ideje alatt korábbi oktatási-kutatási tevékenységeit jelentős mértékben 
korlátozza. 
A finanszírozás logikáját illetően a skála két szélső pont között mozog: ahol az egyes 
karok teljesen függetlenek egymástól és a többi egységtől (pl. Harvard) egészen addig az 
elterjedtebb gyakorlatig, ahol a szervezeti egységek között belső erőforrás allokációt 
végeznek, akár keresztfinanszírozást alkalmazva. (Barakonyi, 2004)  
Az amerikai egyetemeken a kar alapvetően a tanterveket, oktatási módszereket, a 
kutatást határozza meg. A tanszékek (department) vezetőit választják, vagy kinevezik, 
megbízatásuk határozott időre szól. A hallgatói képviselet aránya pedig elenyésző a 
döntéshozó testületekben (Barakonyi, 2004) és feladatait tekintve inkább szolgáltató, mint 
érdekképviseleti funkciót tölt be. Érdemes megjegyezni, hogy mind a president, mind a 
dékán az amerikai modellben saját magukat az adminisztrációhoz sorolják (Kolodny, 1998). 
A ’90-es évek közepében az amerikai egyetemi reformoknak a növekedés és a 
változása lett a fő inspirációja. E két fogalom fontossága vitathatatlan a felsőoktatásban, 
azonban az irányítás nélküli növekedés káros lehet, és a pusztán a változás kedvéért 
bekövetkezett változás alááshatja az egyetem komplex társadalmi intézményének alapvető 
értékeit. A globalizáció és vállalatiasodás is ekkor jelenik meg erősebben. Ezek az új típusú 
erőhatások még intenzívebbé tették az irányítás reformjának az ügyét, azáltal, hogy nem 
akadémiai típusú érdekeket vittek az oktatás világába. Ezen kívül három olyan tényező van, 
amely jelentősen befolyásolta az akkori reformokat: a menedzsment, az egységesítés és az 
osztott vezetés (shared governance). Ezek fontos értékeket képviselnek, ugyanakkor, ha 
antagonisztikussá válnak, akkor konfliktusok forrásai lehetnek, holott Amerikában az 
együttműködés típusú modell a mértékadó. Az Amerikai Professzorok Szövetsége (AAUP) 
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1966-ban adott ki egy állásfoglalást, amely az együttműködő típusú vezetést taglalja, – ez 
azóta mintaként szolgál az amerikai egyetemeken (Burgan, 2004). 
Az amerikai modellben tehát látható, hogy a menedzseri feladatokat ellátó president 
akadémiai jellegű vezető. Ezt fontos kiemelni ebből a modellből – bár ahogyan már fentebb 
hangsúlyoztam, nem feltétlenül általános éppen a sok különbözőség révén –, tekintettel 
arra, hogy a hazai szakértők egy része (pl. Barakonyi, 2004, vagy Polónyi 2005) inkább csak 
azt hangsúlyozza, hogy az amerikai modellben a president egy menedzser, azt már kevésbé, 




A holland felsőoktatási reform 1997-ben öltött testet a felsőoktatási törvény 
formájában. Ez a törvény inkább elősegíti, mintsem előírja a változtatásokat, főbb 
jellemzői: megjelennek a felügyelőbizottságok, az intézményi tanácsok tanácsadó funkcióval 
bírnak és nem kormányoznak; az egyéni felelősség kerül hangsúlyozásra. Fontos, hogy a 
felsőbb szintek elősegítik az alsóbb szintek működését azáltal, hogy szerződésekkel 
alátámasztott erőforrásokat allokálnak (Barakonyi, 2004). A szerződések időtartama változó 
(1-4 évig terjed) a különböző vezetők és testületek között, ugyanakkor e reform apropóján 
megegyezés született, hogy a parlament négyéves kormányzati ciklusokban változatlanul 
hagyja a felsőoktatás finanszírozását.  
Az egyetem vezetési hierarchiájának csúcsán a felügyelőbizottság helyezkedik el, 
amelynek tagjait a miniszter nevezi ki. Hasonlít az amerikai boardhoz, lévén, hogy stratégiai 
irányokat jelöl ki, alapvető kérdésekkel foglalkozik. A háromtagú végrehajtó board viseli a 
kollektív felelősséget a döntések végrehajtásáért. Az adminisztráció horizontálisan 
működik, és többkörös belső struktúra alapján épül fel. Az irányítási filozófiában előtérbe 
kerül a decentralizáció, a kockázat személyekhez, szervekhez való hozzárendelése, továbbá 
a szerződéses elv. A reform előtérbe helyezte az egyéni felelősséget és a vezetés 
professzionális kézbe adását.  
Maga a reformfolyamat célja volt, hogy a karokat és intézeteket erősítse. Ezáltal 
„megjelenik a színen a professzionális dékán: a kari politika és stratégia koordinálásában 
nagyobb szerepet játszik, de a felelőssége is megnőtt. Egy személyben felelős az akadémiai 
és az adminisztratív ügyekért, míg a kari igazgató a folyó ügyekért visel felelősséget” 
(Barakonyi, 2004, pp. 242.). A dékán továbbá közvetítő szerepet tölt be a board és 
intézetek között; a dékánok és a board közösen alkotják az intézmény kormányzó 
testületét, ahol a stratégiai iránymutatások megszületnek, melyet a felügyelőbizottság hagy 
jóvá. Az akadémiai szféra érdekei külön tanácsokban történik (oktatói, hallgatói), amelyek 
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tanácsadó jogosultsággal rendelkeznek. Lehetőség van két további tanácsadó testület 
létrehozására: az egyik oktatási, a másik kutatási szenátus. 
A reform fontos jellegzetessége, hogy a törvény keretszabályozást ad, a korábbinál 
sokkal szabadabb kezet kapnak az intézmények a vezetési rendszerük kialakítására. Ennek a 
folyamatnak fontos mozzanata, hogy a ’80-as évek holland felsőoktatási 
intézményrendszere komoly válságban volt és a reformokat maguk az intézmények (!) 
kezdeményezték, mivel új struktúrákkal kezdtek kísérletezni. A holland felsőoktatási 
intézményekre jellemző mátrixstruktúra nagyobb karok kialakítását hozta magával, amelytől 
az interdiszciplináris együttműködés erősödését várják. (Barakonyi, 2004). Bár meg kell 
jegyezni, hogy maga a struktúra kevéssé hozhat ilyen eredményeket, azt facilitálni sokkal 
inkább informális módon tűnik érdemesnek.  
Megállapítható, hogy Hollandiában az átalakulás fokozatosan ment végbe, és nem 
egyik napról a másikra, parancsszóra. A kollektív felelősség helyett az egyéni felelősséget, a 
szerződéses elvet helyezi előtérbe, a kulcsvezetőket választás helyett kinevezik. A holland 
felsőoktatási reform azért különösen releváns Magyarország tekintetében, mivel európai 
ország lévén, jóval kisebb a kulturális különbség, mint hazánk és az Egyesült Államok 
között, továbbá hasonló problémákkal küzdött, mint a magyar felsőoktatás (Barakonyi, 
2004). 
 
A nemzetközi áttekintést követően nézzünk néhány meghatározó és a témánk 
szempontjából releváns elméleteket meghatározó kutatásokat. 
  
Forgó Melinda PhD disszertáció  









Petrov és munkatársai a megosztott vezetést
2
 (distributed leadership) kutatta az 
Egyesült Királyságban. Tanulmányuk elméleti hátterét és a kutatásuk főbb eredményeit az 
alábbiakban foglalom össze. 
Úgy tűnik, hogy a felsőoktatási szektor magáévá tette a „megosztott vezetés” 
koncepcióját, azonban egyáltalán nem tiszta, hogy mi mivel van megosztva (a hatalommal 
és az elszámoltathatósággal kapcsolatban) és ennek a vezetési koncepciónak vajon 
ténylegesen vannak előnyei és azért támogatják, vagy egyszerűen jól hangzik. Petrov és 
munkatársainak kutatásai ezen űrt kívánják betölteni olyan módon, hogy számos egyesült 
királyság-béli egyetem akadémiai vezetőnek a megosztott vezetéssel kapcsolatos percepcióit 
vizsgálják. 12 egyetem különböző szintjein működő vezetővel 151 félig strukturált interjút 
készítettek, e mellett fókuszcsoportokat vizsgáltak és dokumentumokat is elemeztek. Az 
interjúk adataiból jól látszik, hogy nagyfokú támogatottsága van a meglátogatott egyetemek 
minden szintű vezetői körben a vezetés olyan megközelítésének, amely széles körben 
megosztott, illetve konzisztencia látszik az azzal kapcsolatos véleményeiket illetően, hogy a 
megosztott vezetés hogyan észlelhető az egyetemi kontextusban.  
 
Az Egyesült Királyság felsőoktatási szektora drámai változásokon ment keresztül az 
elmúlt harminc évben. A legfontosabb trendek a következők voltak: az elmozdulás az 
elittől a tömeg-felsőoktatásra, folyamatos szorítás a közforrásokon, piacosodás, verseny, 
növekvő igény a minőségre és elszámoltathatóságra, globalizáció és technológiai 
változások. Néhány szerző azt állítja, hogy annak érdekében, hogy alkalmazkodni lehessen 
a gyorsan változó környezethez és növekvő stakeholderi elvárásokhoz, az egyetemeknek ki 
kell fejleszteni egy „megosztott” megközelítést, ahol a vezetési felelősség és 
elszámoltathatóság szét van terítve a szervezetben, hiszen „semmilyen központi vezetési 
csoport nem képes egyetemi sikereket elérni, anélkül, hogy nincs máshol is vezetés az 
intézményben” (Shattock, 2003, pp. 92.; Ramsden, 1998, idézi Petrov és mtsai., 2006, pp. 
3.), míg mások arra jutnak, hogy a vezetés az egyetemeken már eleve széles körben 
megosztott (Middlehurst, 1993; Knight és Trowler, 2001, idézi Petrov és mtsai., 2006). 
Mialatt ennek következtében úgy tűnik, a felsőoktatási szektor magáévá tette a megosztott 
vezetés koncepcióját, nagyon kevés információ jutott el hozzánk arról, hogy mit is jelent a 
megosztott vezetés a gyakorlatban, illetve melyek azok az aktuális folyamatok, amelyek 
mentén a vezetés megosztott (különösen az iskolai szektorral összehasonlítva), illetve hogy 

2Halász Gábor „megosztott”, kisebb részben „szétszórt” vezetésként, Horn Dániel és Kiss Norbert (a 
közoktatással kapcsolatos tanulmányában) „elosztott” vezetésként hivatkozik a fogalomra. 
Forgó Melinda PhD disszertáció  




vajon a koncepció önmagában szerez-e támogatást az intézményi szereplőktől, vagy pedig 
lényeges előnyökkel szolgál. 
A problémák egyike a megosztott vezetéssel kapcsolatos kutatásokkal, hogy magának 
a koncepciónak nincsen pontos meghatározása. Számos jelentéstartalma van, beleértve a 
kollektív, átruházott, demokratikus, szétosztott és/vagy megosztott vezetést. Ahogy 
Bennett és tsai (2003, pp. 6., idézi Petrov és mtsai., 2006, pp. 4.) rámutatnak, a létező 
jelentések és definíciók „egymástól különbözőnek tűnnek, néha jelentősen, illetve néha 
inkább a megnevezéseket mint a lényeget tekintve”. Még a felsőoktatási szektoron túl is, a 
„megosztott vezetés” koncepciója az elmúlt években népszerűvé vált, mint az olyan 
vezetési modellek alternatívája, amelyek önmagukat elsősorban az egyéni vezetők 
attribútumaival és viselkedésével határozzák meg (így pl. vonás, helyzeti, stílust érintő és 
transzformációs elméletek). Ez a megközelítés egy szisztematikusabb perspektíváért érvel, 
amely által a vezetői felelősség elkülönítésre kerül a formális szervezeti szerepektől és 
felelősségektől, illetve az ezen formális pozíciókat betöltő emberek személyes vonásaitól, 
jellemzőitől, skilljeitől vagy karizmájától. Ehelyett a vezetés a közösség tulajdonaként 
fogalmazható meg, pontosabban egy bizonyos olyanfajta folyamat, amely felismeri azt, 
hogy az összes szinten lévő ember befolyással és hatással van a szervezet általános irányára 
és működésére (Gronn, 2002a, idézi Petrov és mtsai, 2006, pp. 4.). A megosztott vezetés 
ilyenformán elmozdulást ösztökél a formális vezető vonásain és szerepein lévő fókuszról a 
„vezetés” megosztott tevékenységeire és funkcióira.  
A vezetés jobban kollektíva-beágyazott elképzelésének igénye azon kutatások, 
elméletek és gyakorlat következménye, amelyek kiemelik a tradicionális „vezető-követő” 
dualizmusának korlátait, amely modell a vezetés felelősségét határozottan a „vezető” 
kezébe adja, a „követőt” pedig passzív és alárendelt szerepben jeleníti meg. Ezzel szemben 
amellett érvelnek, hogy a „vezetés valószínűleg legjobban csoportminőségként 
fogalmazható meg, a funkciók olyan halmazaként, amelyet a csoportnak kell végrehajtani” 
(Gibb, 1954, idézve Gronn, 2000, idézi Petrov és mtsai, 2006, pp. 4.). Ebből a szempontból 
ez a megközelítés a munka és hatalom szervezeteken belüli szétosztásának drámai 
újraértékelését kívánja meg. Nem pusztán arról van szó, hogy több „vezetőt” kreálunk – 
számszerűen hozzáadó funkcióval –, hanem arról, hogy „közös (koncertív) tevékenységeket 
(concertive actions)” és pluralisztikus elkötelezettséget mozdítunk elő (Gronn, 2000; 2002a, 
2002b, idézi Petrov, 2006, pp. 4.). Valójában a megosztott vezetés több mint 
alkotóelemeinek összegzése. Ahogy Lumby (2003) írja:  
 
„Lehet, hogy szükséges máshogy értenünk a vezetést, nem úgy, mint valami, amit egy 
egyén vagy kis csoport rendel el, hanem inkább úgy, mint egy szervezet akaratát, és mint 
ilyen, kívül esik egyetlen egyén vagy kis csoport privilégiumán. Ez nem az egyénnek szánt 
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ajándék, hanem a közösség által lett létrehozva, ilyenformán pedig sokaknak lehetőséget ad 
a közreműködésre.” (idézi Petrov és munkatársai, 2006, pp. 291-292.).  
 
Habár első látásra a megosztott vezetés ezen értelmezése tagadja a szenior vezetői 
pozícióban lévő emberek által játszott kulcsszerepet, nincs ilyen szükségszerű 
ellentmondás; a hatalom egyenlőtlensége akkor is fennállhat, ha a vezetés megosztott 
(Bennett és tsai, 2003, idézi Petrov és munkatársai, 2006, pp. 4.). Ehhez hasonlóan a 
felsőoktatáson belül Ramsden (1998), Knight és Trowler (2001) illetve Shattock (2003) 
hangsúlyozza a formális vezetők által játszandó fontos szerepet, abban az értelemben, hogy 
minél inkább megosztott a vezetés, annál inkább szükségszerű, hogy legyen jól érzékelhető 
irányítás és cél a középpontban, amihez a helyi vezetők, különösen a tanszéki szinten, 
elkötelezettek és szívesen járulnak hozzá. Annak ellenére, hogy Petrov kutatási adatai 
alátámasztják ezt az érvet, tudvalévő, hogy az akadémiai szférában a munkavégzés 
tekintetében adottak az autonómia, szabadság és individualizmus erős hagyományos 
értékei, ezért a központi vízióhoz és irányításhoz kapcsolódó elkötelezettséget nehéz lehet 
elérni.  
Ez a perspektíva jelentősen igénybe veszi a folyamatelméletet, és a vezetést 
egyértelműen az egyéni „vezetőn” túl, illetve a többszörös szereplők kapcsolatain és 
interakcióin belül értelmezi, valamint azokon a szituációkon belül, amelyekben találják 
magukat.  
 
A magyarázat és jelentések különbözőségei ellenére Bennet és tsai (2003) azt 
sugallják, hogy a megosztott vezetés három fő premisszán nyugszik: 
 először is a vezetés egy egymással kapcsolatban álló egyének csoportjának vagy 
hálózatának létrejött tulajdona (azaz a vezetés, mint egy összeegyeztetett vagy egyesített 
tevékenység eredménye inkább, mint numerikus vagy hozzáadott akció);  
másodszor pedig az, hogy nyitottság van a vezetés határait illetően (azaz kinek van 
szerepe ugyanúgy a szervezeten belül és túl); illetve  
harmadszor pedig, hogy a szakértelem variációi a sokak és nem a kevesek között 
van elosztva.  
Így a megosztott vezetés mint dinamikus, kapcsolati, inkluzív, együttműködő és 
kontextus-szerint elhelyezkedő fogalom jelenik meg. Ez rendszerszintű perspektívát 
igényel, ami nem pusztán a szervezeti szinteket és szerepeket haladja meg, de a 
szervezeti határokat is. Így pl. az oktatás területén, ahol a megosztott vezetést aktívan 
népszerűsítik, megfontolandó, az iskola vezetésében a tanárokhoz és vezetőkhöz 
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hasonlóan, a szülők, hallgatók és a helyi közösségek hozzájárulása. Ahogy Harris (2003) 
érvel:  
 
„ezt a nézőpontot tekintve, a vezetés az együtt tanulásról, és a jelentés és tudás 
kollektív és együttműködő módon történő megalkotásáról szól. Lehetőségeket von be, 
hogy folyamatos beszélgetéseken keresztül percepcióknak, értékeknek, hiedelmeknek, 
információnak és feltevéseknek adjon területet és közvetítse ezeket. Azt jelenti: együtt 
generálunk ötleteket; megkísérlünk reagálni és értelmet adni a munkának a megosztott 
hiedelmek és új információk fényében; illetve akciókat hajtunk végre ezen új értelmezések 
nyomán. Ez arra utal, hogy a vezetés szociálisan létrehozott és kulturálisan érzékeny. Nem 
utal azonban arra, hogy a vezető/követő elválasztott, és arra sem, hogy a vezetés egyetlen 
ember potenciálja. (pp. 314., idézi Petrov és munkatársai, 2006, pp. 5. ) 
A vezetés határainak kiterjesztéséhez továbbá, a fenti idézet azt mutatja, hogy a 
párbeszéd középpontjának, illetve a társadalmi csoportokon belüli megosztott jelentés 
kialakításának, illetve a koncepciónak mint olyannak is vannak közös pontjai az olyan 
eszméknek, mint a „demokratikus vezetés” (Woods, 2004).  
A megosztott vezetést konceptualizálni próbáló szerzők közül talán Gronn (2000, 
2002a, 2002b) és Spillane és tsai (2004) a leginkább átfogók. Minden esetben az Aktivitás 
Elméletet (Engestrom, 1999, 2000) használták mint elméleti eszközt azért, hogy a 
megosztott vezetési gyakorlatról elképzelést formáljanak, mégpedig azt hídként használva a 
működés és a struktúra (Gronn esetében) között, illetve a megosztott ismeret és akció 
(Spillane és társai esetében) között.  
A vezetés ilyenformán integráns része a szervezeten belül mindenki mindennapi 
tevékenységének és interakciójának, pozíciótól függetlenül. Egyformán feltárható a kicsi, 
növekvő, a formális és informális tettekben, mint a széleskörű transzformációs 
változásokban a felső szintekről. Minél több ember gyakorolja befolyását a szervezeten 
keresztül, annál nagyobb a vezetés megosztottsága. Ez nem egy zéró összegű játszma, ahol 
a követők tevékenységének fejlődése csökkentené a formális vezetők erejét, hanem olyan, 
ahol mindkét oldal kölcsönösen megerősíti a másikat. Ahogy Reicher és tsai (2005) 
rámutatnak:  
 
„A tevékenység, ehhez a pozícióhoz kapcsolódóan, nem egy limitált erőforrás, amit a 
vezetők és követők között meg kell osztani. Ez valami, ami a követőknek a vezetőik miatt 
van, és fordítva.” (pp. 563., idézi Petrov és mtsai, 2006, pp. 5.).  
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A megosztott vezetés a gyakorlatban számos formát fel tud venni, az irodalom pedig 
általánosságban nem emeli az egyiket a másik fölé. Az iskolákon belül például MacBeath 
(2005) a megosztott vezetés hat formáját azonosítja, így tehát  
 formális (hierarchikus struktúrák útján),  
pragmatikus (az igénynek felmerülésekor az azoknak való megfelelés érdekében 
történő ad hoc delegáció útján),  
 stratégiai (az egyének tervezett megbízásán keresztül a szervezeten belüli vezetés 
fejlődéséhez való hozzájárulás érdekében),  
növekvő (egyre több felelősséget hárítva az emberekre, ahogy azok a vezetésre való 
alkalmasságukat mutatják),  
opportunista (az akadémiai szféra tagjai, akik hajlandók kiterjeszteni szerepüket és 
kezdeményezéseket tesznek a vezetésre), illetve 
  kulturális (a vezetés inkább felvett, mint adott, szervesen és opportunista módon 
meg van osztva, és be van épülve az intézményi kultúrába). 
Ugyanakkor azt állítja, hogy a legmegfelelőbb és leghatékonyabb forma a helyzettől 
függ. Ezzel ellentétben Knight és Trowler (2001) fenntartja, hogy a vezetés szétterítésére a 
munkacsoport körében a formális vezető (vagy bárki más) által tett tudatos kísérleteket 
nem szabad megosztott vezetéssel összezavarni. Azt állítják, hogy a vezetés szétterítésére 
tett kísérleteket helyi szinten sokszor hiteltelennek vagy nem természetesnek tekintik, és a 
„távolságtartó kormányzás” menedzseriális technikájával azonosíthatják.  
E helyütt fontos felhívni a Petrov és munkatársai megállapításaira a figyelmet: ez nem 
egy pozitivista modell, nem állítja, hogy mindenhol és jól működik a megosztott vezetés, 
sőt adott esetben ez színlelt is lehet. Továbbá e körben felvetem azt is a magyarországi 
viszonyok ismeretében, hogy előfordulhat az is: a felelősséget szétterítik, megosztják, de a 
hatalmat nem. 
 
Jelentős kihívások vannak a megosztott vezetés gyakorlati implementációjával 
kapcsolatban. MacBeath (2005) úgy érvel, hogy a megosztott vezetés a bizalmon alapul, 
egymás vezetési potenciáljának kölcsönös elismerését feltételezi, azt igényli a formális 
vezetőktől, hogy „engedjék el” kontrolljuk és tekintélyük egy részét, illetve a konzultációt és 
konszenzust helyezi előtérbe az utasításhoz és kontrollhoz képest. Mindezek komoly 
kihívást állítanak a szervezetek tradicionális hierarchikus, tekintély és kontroll alapú 
modellje elé, és kemény pszichológiai stresszt helyezhetnek a kijelölt menedzserekre. Ez a 
stressz a vezetői szereppel növekvő felelősség egyértelműségének hiányából következik: a 
tevékenység és elszámoltathatóság közötti űrből. Annak ellenére, hogy sokaknak megvolna 
az aktuális hatalma az események befolyásolására, csak egy vagy kettő lesz valószínűleg 
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formálisan is felelősségre vonva, ha a dolgok rosszra fordulnak. Ebben a kontextusban a 
vezetés „megosztása” egyszerűen csak egy út volna arra, hogy a dolgok meg legyenek 
csinálva egy olyan munkában, ami az egyéni kreativitáson és erőfeszítésen múlik (mint a 
legtöbb szolgáltatást nyújtó munka) egy olyan kultúrában, ami értékeli a konszenzust? Így a 
megosztott vezetés akár retorikai eszközként is magyarázható, egy szervezeti értekezés vagy 
nyelvi játék, ami a specifikus hatalmi kapcsolatok oldala, a hatás, amely eredménye az 
akadémiai munkának e társadalmi kapcsolatokon belül.  
 
A vezetési gyakorlatokat egyaránt gondolkodásként és cselekvésként tekintetbe véve, 
amelyek a „vezetési feladatok végrehajtása során, a vezetők, követők és helyzetek 
interakcióin belül és keresztül alakulnak ki” (Spillane és tsai, 2004, pp. 27., idézi Petrov és 
munkatársai, 2006, pp. 6.), a megosztott vezetés a vezetés erős posztheroikus megjelenését 
kínálja, ami jól illik a komplex, változó és kölcsönös egymástól függő környezethez.  
Ha elismerjük, hogy a megosztott vezetés leíró heurisztika, ez esetleg lehetővé tenné 
annak alkalmazását előíró modellként, ami meghatározó a vezetés fejlesztésében, 
teljesítmény értékelésében és jutalmazásában, előléptetésben és az utódlásban. A kihívás az, 
hogy a szervezetek és a hatalom birtokosai vajon eléggé rugalmasak lesznek-e ahhoz, hogy 
mindezt a gyakorlatban megjelenővé is tegyék. 
 
Kutatási eredmények  
A legtöbb megkérdezett úgy vélte, hogy a megosztott vezetés működőképes a 
felsőoktatásban és bár nem adtak előzetes definíciót a kutatatók, mégis konzisztensen 
ugyanúgy gondolkodtak a megosztott vezetésről, és a típusainak elkülönítéséről, – ami 
nagyvonalakban Macbeath’s (2005) csoportosításával vág egybe. 
A vezetés bizonyos határokon belül megosztott: van a formális, informális, 
strukturális vezetési megosztás, de szükség van ellenőrzésre.  
Bár úgy tűnik a formális struktúrák miatt, hogy megosztott a vezetés, az 
interjúalanyok szerint azonban a valóságban jelentős központi irányítás van, aminek 
mértéke változó. Tehát a kérdés nem az, hogy szükséges-e központi szabályozás, hanem 
hogy hogyan kellene ezt a központi irányítást gyakorolni. 
Decentralizáció volt a leggyakrabban említett típusa és a finanszírozásnál valamint a 
felelősség viselésében is meghatározó szerepe volt a megosztott vezetésnek, ugyanakkor 
fontos megjegyezni, hogy a jutalmat és ösztönzést is decentralizálni kell, nemcsak a 
hatalmat és felelősséget. 
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Bargh és munkatársai (2000) szerint az egyetemeken a vezetés nem lehet egy 
magányos tevékenység, amihez folyamatos interakció és közös jövőkép kell. Mivel nem 
lehet egyszemélyes döntés az egyetem stratégiai jövőképe, hanem a felső vezetés közös 
munkáját igényli. 
Sokan a kari szinten úgy fogalmaztak a megosztott vezetésről, hogy elméletben 
működik, de gyakorlatban nehézkes volna. Egyesek azt mondták, hogy nehézkes megbízni 
másokban, mivel ők a felelősök, tehát ha gond van, akkor őket vonják felelősségre, nem 
azt, aki hibázott. Mások szerint a tudósokat nem szabad megzavarni (!) a megosztott 
vezetéssel, hogy az elsődleges munkájukon kívül (oktatás, kutatás) bármi mást is nyakukba 
vegyenek. 
A megosztott vezetés előnye, hogy a kollégák alsóbb szintű bevonása új 
megközelítést tud behozni; a pénzügyi decentralizáció nyomán megnőhet az átláthatóság. 
Javul a csapatmunka ezáltal és jobb a munkakapcsolatok kezelése, fejleszti a 
kommunikációt a szervezeten belül. A megosztott vezetés hátrányai közé sorolják a „siló-
szerű” (silo mentality) gondolkodást. 
Fontos a formális vezetők tudományos hitelessége, az egyetemi vezetők szerint. 
Azért, mert akkor tud jó vezető lenni, ha oktatóként és kutatóként is helyt állt. Ramsden 
(1998, idézi Petrov és munkatársai, 2006, pp. 12.) azt állítja, hogy egyetemeken belül a 
vezetés minőségét és státuszát emelni kell, hogy legalább egyforma jelentőségű legyen, mint 





Celia Whitchurch hét brit, amerikai és ausztráliai felsőoktatási intézmény közép- és 
felsővezetőivel lefolytatott interjúkból, valamint három, Nagy Britanniában futó szakmai 
fejlesztési program hallgatóinak kiküldött kérdőívekből származó adatokból kiindulva a 
korábbinál komplexebb felsőoktatási környezet és a professzionalizálódás egyre 
szerteágazóbb formáinak kialakulásából fakadó hatásokat vizsgálja. Kutatása az identitás 
fluiditásának (képlékenységének) kortárs elképzelésére (Delanty, 2008; Taylor, 2008, idézi 
Whichurch, 2008) építve járja körül azt az utat, ahogy az egyének nem csak pusztán egyre 
tevőlegesebben értelmezik adott szerepeiket (Whitchurch, 2004, idézi Whichurch, 2008), 
hanem egyre intenzívebben mozognak a funkcionális és intézményi keretek között, nem 
csak horizontálisan, hanem a határokat átlépve laterálisan is. 
Elemzése négy szakember kategóriára épít, melyek kapcsolódnak a betöltött 
pozíciókhoz, illetve a szakemberek által alkotott ismeretekhez, kapcsolatokhoz és 
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legitimációkhoz. Ezen kategóriák: kötött (bounded) szakemberek (egyértelműen a szervezeti és 
funkcionális határokon belül pozícionálják magukat, munkájukat viszonylag jól körülírt és 
előre meghatározott módon végzik); határ keresztező (cross-boundary) szakemberek (a határok 
ismeretét aktívan használva végeznek interpretatív és transzlációs tevékenységet szerte az 
intézményben, ezzel építve fel egyfajta intézményi kapacitást); kötetlen (onbounded) 
szakemberek (kevésbé tudatosítják magukban az intézményi és funkcionális határokat és 
nagyobb valószínűséggel hatnak rájuk intézményen kívüli információk és hálózatok, 
melyeket igyekeznek felderíteni, és olyan funkciókat töltenek be, melyek intézményi 
kutatási és fejlesztési feladatként is értelmezhetők). Míg a határ keresztező és a kötetlen 
szakemberek aktívan tesznek munkakörük szélesítéséért, növeléséért, a negyedik 
kategóriába, a kevert (blended) szakmeberek csoportjába tartozók olyan szakembereket 
jelenítenek meg, akiknek a kinevezése egyre nagyobb mértékben alapul összetett, vegyes 
feladatok elvégzését lehetővé tévő tapasztalatokon, és olyan tevékenységekhez járulnak 
hozzá, melyek mind a szakmai, mind az akadémiai területeket érintik. Ilyen jellegű 
tapasztalatok különböző határterületeken szerezhetők, mint amilyen például a 
továbbképzés, a felnőttoktatás, a regionális fejlesztés vagy éppenséggel az önkéntes szektor. 
Whichurch (2008) tanulmányából leszűrhető, hogy a szakmai identitás számos 
változó mentén vizsgálható: 
 Egy egyén adott szerepe és intézményen belül elfoglalt pozíciója, melyek például a 
munkaköri leírásokban, szervezeti ábrákban fogalmazódnak meg konkrétan. 
 Az adott szerepet aktívan értelmező egyén tevékenysége. 
 Az egyén és az őt közrefogó határok közötti kapcsolat. Ezen funkcionális és 
szervezeti határok közé tartoznak többek között az intézményben megállapított 
„szerepek és erőforrások” (Giddens, 1991, idézi Whichurch, 2008). E határok 
lehetnek perceptuális, észlelt határok is, melyek az adott struktúrákkal interakcióba 
lépő egyénben fogalmazódnak meg. 
 A munkakörét betöltő egyén mobilitása, ideértve az időben változó karrier utat és a 
különböző funkcionális és feladat területek közötti oldalirányú átjárást is. 
Vizsgálatai rámutatnak, hogy a helyzet sokoldalú és dinamikusabb, mint azt a munkaköri 
leírások és szervezeti ábrák mutatják, illetve definiálja az úgynevezett harmadik tér (third space) 
fogalmát is, mely a szakmai (professzionális) és az akadémiai terület közé esik, ahol a 
kevésbé kötött szakemberek együtt tevékenykednek akadémiai kollegáikkal a szakemberek 
növekvő intézményi közösségében. E harmadik térben az egyének sokkal aktívabban 
értelmezik szerepeiket és egyúttal jelentős ’identitás munkát’ is végeznek jövőbeli karrierjük 
kapcsán. Mind az intézményeknek, mind az egyéneknek érdemes részletesen is megismerni 
ezt a jelenséget: az intézményeknek személyzetük összeállítása, fejlesztése és 
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Az egyetem az egyik legrégebbi változatlan formában működő intézmény Európában 
(egy sokat idézett kutatási eredmény szerint az 1520 óta folyamatosan létező 85 intézmény 
között 70 egyetem van, a katolikus egyház, a brit parlament, Izland és az Isle of Man 
parlamentje és néhány svájci kanton társaságában – Kerr, 1982; idézi Berdahl, 1993, pp. 
163.). Az intézmény étosza, társadalomban betöltött szerepe sokat változott az évszázadok 
során. A fogalomhasználat is követte a változásokat, hiszen ma már a kissé romantikus 
hangzású egyetem helyett felsőoktatásról beszélünk. Ebben kifejeződik, hogy modern, 
bürokratikusan irányított intézményrendszerről van szó, nem pedig öntörvényű, a 
társadalomban szigetszerűen álló képződményről, „elefántcsonttoronyról”. A mai helyzet 
értelmezésekor érdemes figyelembe venni, hogy az egyetem intézménye már több nagy 
válságot, átalakulást élt meg (Wittrock, 1993). 
Az első nagy megrázkódtatás a XVIII-XIX. század fordulóján, a felvilágosodás, a 
francia polgári forradalom és az ipari forradalom hatására következett be. A forradalmi 
hevület a középkori eredetű egyetemeket konzervatívnak, elavultnak tartotta, és 
megszüntetésüket követelte. A megújulást a Humboldt testvérek nevével fémjelzett Berlini 
Egyetem kezdte. Az alapítók fő elve az volt, hogy a tanult amatőröket profi tudósok váltsák 
fel, nem generalistákra, hanem specialistákra van szükség. Az egyetem a tudósok és diákok 
intellektuális közössége, a magas általános műveltség és a szellemi szabadság megtestesítője 
(szemben a középkori egyetem szigorúan szabályozott, zárt világával). A humboldti elvek 
alapján működő, a XIX. században általános mintát adó német egyetemek kimagasló 
eredményeket értek el a tudomány fejlesztése, a kutatás és az oktatás terén. A XIX. század 
vége, a nemzetállamok kialakulása (később „kialakítása”) újabb fordulatot hozott. A 
mindaddig nemzetközi kitekintésű egyetemek befelé fordultak, a természettudományok és a 
technika fejlődése a pozitív hatások mellett veszélyes fegyvereket is adott a politikusok 
kezébe világuralmi törekvéseikhez. A XX. század totalitárius, autoritárius rendszerei 
eltorzították az egyetemek fejlődését, a funkciójuknál és tradíciójuknál fogva autonóm, 

3 A dolgozat keretei pusztán rövid történeti áttekintést tesz lehetővé, amely során igyekszünk a leginkább 
meghatározó folyamatokat bemutatni. 
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nyitott intézményeket szigorú kontroll alá vonták. Részben ennek is tudható be, hogy a 
XX. században az egyetemi világ súlypontja az Amerikai Egyesült Államokba tevődött át, 
ahol az eltérő társadalmi, gazdasági, politikai környezetben új felsőoktatási modell 
bontakozott ki. A hatvanas évtized ismét válságot hozott, most már az Atlanti-óceán 
mindkét partján (Riesman-Stadtman, 1973). A rendkívül gyorsan növekvő hallgatói létszám, 
a második világháború után született úgynevezett baby boom nemzedék felsőoktatási 
életkorba érése kezdte szétfeszíteni a kereteket. Az évtized végének általánosabb érvényű 
politikai eseményei megrázkódtatták az egyetemi világot, részben éppen onnan indultak ki. 
A hallgatók követelték az egyetemek belső életének demokratizálását, az oktatás 
tartalmának modernizálását. A történések nyomást gyakoroltak a kormányzatokra, hogy 
változtassanak a felsőoktatással kapcsolatos politikájukon, demokratizálják az intézmények 
belső irányítási rendszerét. Míg az évtized elején újabb egyetemek alapításával, illetve a 
régiek fejlesztésével próbáltak felkészülni a várható mennyiségi növekedésre, addig a 
hatvanas évek végétől, a hetvenes évek elejétől már nem az egyetemi szektort fejlesztették, 
hanem alternatív intézménytípusokat alakítottak ki, és a fejlesztések jó része már oda 
irányult. Rövidebb oktatási idejű programokat, szakképzést kínáló, a munka melletti 
képzést lehetővé tevő, regionális igényeket kielégítő főiskolákat létesítettek nagy számban. 
Ez a megoldás megfelelni látszott a felsőoktatás demokratizálása társadalompolitikai 
követelményének, egyben kifejezte a gyanakvást az egyetemek iránt, amelyeket részben 
konzervativizmussal, rugalmatlansággal, részben anarchista eszmék terjesztésével vádoltak. 
A politikailag könnyebben kezelhető, központilag jobban kontrollálható új típusú 
felsőoktatási intézmények egyúttal azzal az előnnyel is jártak, hogy a hallgatók képzése 
kisebb fajlagos költséget igényelt. A nyolcvanas évtizedben keletkezett újabb kihívások 
máig válasz nélkül maradtak. Az évtized végére felsőoktatási életkorba érkezett a baby 
boom második nemzedéke, de számítani lehetett arra, hogy a továbbiakban lényegesen 
csökken majd a releváns kohorsz létszáma. E demográfiai hatásokat részben erősíti, 
részben kompenzálja az a tény, hogy általában is sokkal nagyobb a felsőoktatás iránti 
érdeklődés, mint tíz évvel korábban. Ennek egyik oka, hogy olyan fiatalokat érint a kérdés, 
akiknek szülei már a második világháború után jöttek világra, közülük sokan végeztek 
egyetemet, és gyermekeik számára is ezt az utat látják kívánatosnak. A felsőoktatási 
férőhelyek növelését célzó társadalmi nyomás elöl a kormányzatok a gazdasági recessziót 
kísérő tartós munkanélküliség miatt sem tudtak kitérni. Kevesebb feszültséggel és negatív 
társadalmi következménnyel jár (talán még olcsóbb is) a fiatalok beiskolázása, mint 
munkanélküli segélyen tartása. E fontos gyakorlati politikai problémák mellett megjelent az 
„igazi egyetem” iránti nosztalgia. Ha a tudás általános fejlesztése, az elméleti képzés, a 
kutatás háttérbe szorul, az már középtávon is negatív hatást gyakorol egy ország szellemi 
életére, egy egész régió teljesítményére. És mindezeket a problémákat az állami költségvetés 
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Kiváló áttekintést nyújt Kornis Gyula Tudomány és Társadalom című művében a 
nagy korszakok felsőoktatásáról: „A középkorban a XIII. század elején ugyancsak a 
társadalom talaján született meg az universitas, a mai egyetem őse. Már a neve is kifejezi 
társas jellegét: universitas magistorum et scholarium, a tanárok és tanulók egyetemessége, 
azaz mint jogi személynek munkaközössége. Az egyetem eredetileg a középkor korporatív 
szellemének alkotása. (…) Az egyetem azonban nem sokáig marad a tudomány kizárólagos 
társas organizációja. Már a renaissance korában humanisták, az egyetemektől függetlenül, 
amelynek középkori szellemét elavultnak tartják, akadémiákba tömörülnek, tudományos 
sodalitosokat alapítanak a humanizmus tudományának ápolására. A nemzeti nyelv és 
irodalom fejlesztésének vágya megteremti a Francia Akadémiát. Amikor pedig a XVII. 
század elejétől kezdve a természettudományok fejlődése nagy lendületbe jön, a 
természetkutatás társas szervezeteként alakul meg számos akadémia, Angliában a Royal 
Society, Franciaországban Académie des sciences. (…) Az akadémiák tehát többé-kevésbé 
a tudomány nemzetközi társas szervezeteivé is emelkednek, úgy ahogy már régen az 
egyetemek is.” (Kornis, 1944, pp.370-371.) 
 „A XVIII. századi felvilágosodás korának abszolusztikus központosító politikai 
rendszere, amely az állampolgárok minden fokon való nevelését politikumnak minősíti s az 
állami hatalomtól függővé iparkodik tenni, az egyetemet is hatalmi expanziója eszközének 
nézi s ezért belső életét maga szabályozza: az egyetemek önkormányzati testületeit állami 
intézményekké iparkodik formálni.” (Kornis, 1944, pp. 375.) 
 „A tudománynak és az egyetemnek az új fogalma a XIX. század eleji nagy német 
idealizmusnak a kiindulópontja: a tudományok egységes egészet alkotnak, amelynek csak 
részei az egyes tudományok. Valamennyinek középpontja a filozófia, amely mint az ész őre, 
képviseli a tudományok egységét. (…) A német idealizmus egyetemeszméjének másik 
vonása a humanitás-eszme, mint a személyiség tökéletesítésének biztos útja. A neo-
humanizmus embereszménye az antik görög ember, akiben a szépség és jóság megtestesült. 
Ennek erősen esztétikai jellegű emberideálnak szellemében az egyénnek meg kell adni 
minden módot és szabadságot, hogy a benne szunnyadó erőket szabadon 
kibontakoztathassa. Evvel az individualisztikus iránnyal van összhangban a német egyetemi 
idealizmusnak másik követelménye: a kutatás és a tanítás szabadsága. Az egyénnek 
tudományos gondolkodása nem egyéb, mint az örök ideák személyes-produktív 
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megragadása: a szellem nem korlátozható ebben a tevékenységében. (…) A XIX. század 
második felében a tudomány fogalma ismét nagy változásokon megy keresztül, ami 
visszatükröződik az egyetem szellemében is: a szaktudományok mindinkább 
szétkülönülnek, a természettudományok rendkívül gazdagon fejlődnek. (…) A világháborút 
követő nagy megrázkódtatások közepett a tudomány s vele az egyetem is belesodródott 
azokba a politikai forrongásokba, amelyek a mai kultúra egész területét magukkal ragadják. 
A német idealizmus tudós embereszménye helyébe, amely nemcsak a német, hanem az 
orosz és az olasz egyetemek szervezeti és tanulmányi rendje előtt is lebegett, a homo 
politicus lépett: az oroszoknál a kommunista, az olaszoknál a fasiszta, a németeknél előbb a 
szociáldemokrata, majd a nemzeti szocialista ideológia szellemében. Az egyetemek ősi 
történeti sarkaikból kifordultak. Az új politikai rendszerek a totális állam eszményét 
követik, s minden téren, a kultúra területén is, tehát az egyetemekkel szemben is minden 
eszközzel érvényre juttatják hatalmi szellemüket.” (Kornis, 1944, pp. 382.) 
 
Az egyes korszakok egyetemi eszményeit, illetve ezek belső jelentésalkatát jellemző 
tipikus vonásait foglalja össze az alábbi táblázat. 
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A XIX. sz. első fele A történet egyeteme Idealisztikus Filozófia 
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Forgó Melinda PhD disszertáció  





A XIX. sz. 
első fele 
Filozófiai kar 
Az antik görög 
ember 
Humanitás Individualizmus 














6. táblázat: Összefoglalók az egyes korszakok és eszmények, illetve tipikus vonások között 
(forrás: Kornis, 1944, pp. 395. alapján) 

 A felsőoktatás 1918 és 1945 közötti korszakában is átalakulásokon ment keresztül. 
A felsőoktatás reformja már az őszirózsás forradalmat követő Károlyi-kormány idejében is 
előtérbe került. A kibontakozó reformtörekvések a felsőoktatás hiányosságainak 
felszámolására, az oktatás új szellemének biztosítására (az addig mellőzött tudományágak 
oktatására, új tanszékek felállítására és azok modern tudósokkal való feltöltésére), a 
budapesti tudományegyetemen közgazdasági, szociológiai és közigazgatási fakultás 
létesítésére irányultak. Továbbá fontos reformtörekvések voltak még a magántanári 
képesítések során a tudományos követelmények kizárólagos érvényesítése, a nők egyetemi 
felvételt korlátozó intézkedések megszüntetése, a hallgatók képviselői számára a kari 
tanácsüléseken való részvétel biztosítása, az egyetem szervezeti átalakítása és rendkívül 
nehézkes adminisztrációjának egyszerűsítése, valamint a diákok szociális problémáinak 
megoldása (Ladányi, 1999). 
A magyar felsőoktatás további történetéből azokat a motívumokat emelem ki, 
amelyek máig meghatározzák a tendenciákat, problémákat. A kontinentális típusú, a 
korabeli európai egyetemekkel ekvivalens működésű magyar felsőoktatás e századi 
történetében az 1947-es „reform” volt az első töréspont. Ekkor drasztikusan szétszabdalták 
az univerzitásokat; felszámolták az autonómiát; szigorúan központosították az oktatást; 
visszaszorították az egyetemeken a kutatást; ideológiai nyomás alá helyezték az oktatókat, 
hallgatókat (Fábri, 2000). Az 1948 tavaszán bekövetkezett politikai fordulat, a sztálinista 
típusú politikai rendszer kialakulása jelentős mértékben kihatott a felsőoktatás alakulására, 
kezdetét vette a felsőoktatás átszervezése az új hatalmi struktúra céljainak és 
követelményeinek megfelelően. Az egyetemi felvételiken a szabályozás fő célja a hallgatók 
szociális és politikai összetételének módosítása, a munkás- és szegény-paraszt származású 
fiatalok arányának növelése volt. Az intézményrendszer átalakítása során a vezető 
szempont – a korábbi szovjet modellt követve – a szűkprofilú, specializált intézmények 
szervezése volt. Az intézmények a szakiránynak megfelelő minisztériumok irányítása alá 
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kerültek, az intézmények csak minimális önállósággal rendelkeztek; az egyetemi és főiskolai 
vezetésben a rektor és a dékán tényleges hatáskörét ebben a rendszerben nagymértékben 
korlátozta a párttitkárok szerepe (Ladányi, 1999). 
Ez volt a kiinduló helyzet, amiből a hatvanas évek végétől megindult a magyar 
felsőoktatás lassú felszabadulása. Az ideológiai-politikai akciók és szempontok 
folyamatosan megmaradtak, bár a nyolcvanas évek közepétől – elsősorban a nagypolitikai 
változásoknak, a Kádár-rendszer egyre érzékelhetőbb fenntarthatatlanságának 
köszönhetően – egyre kevésbé voltak jellemzők a direkt beavatkozások. Sokkal inkább 
negatív hatással járt a politikai háttérrel megtámogatott szakmai bornírtság uralkodása. 
Ennek volt betudható a kontraszelekció burjánzása, a szakmai követelmények lesüllyedése, 
a szakegyetemek erőltetett létrehozása (Miskolci Nehézipari Egyetem), az 
intézményrendszer szétaprózása (Fábri, 2000). 
Eközben a nemzetközi események is felgyorsultak. Az 1968-as párizsi diáklázadások 
történetét sokszor földolgozták már, mégsem vált politikai emlékezetünk szerves részévé. 
1968 tavaszán Párizsban több héten át folytak tüntetések és utcai rendzavarások az oktatási 
kormányzat ellen. A lázadás a készülő egyetemi reform miatt pattant ki, de volt társadalmi 
utánpótlása is, ami az egyszerű rendbontásnál jóvá többé tette. Nota bene, 1968 Párizsa 
nem lett volna az 1960-as évek amerikai diákmozgalma nélkül. Az, hogy a „’68-asok” mára 
már Európa-szerte bekerültek a politikai elitbe, egyúttal azt is jelenti, hogy a társadalom és a 
kultúra más intézményrendszerei iránt váltak érzékenyekké, mint elődeik voltak. „Politikai 
– kulturális, tudományos, kutatási – prioritásaik közé így került be az 1990-es évek eleje óta 
a hely, ahol fölnőttek: az egyetemek.” (Kozma, 2004, pp.11.) 
Visszatérve hazánkra, a nyolcvanas évektől számítva Magyarországon a strukturális 
deformációk közül néhányban az évek alatt, nyílt konfrontációk nélkül, megindult a 
regenerálódás. Ebben persze nagy különbség volt az intézménytípusok és földrajzi 
elhelyezkedés között. Elsősorban ugyanis a főváros és a tradicionális egyetemvárosok 
tudományegyetemei szabadultak fel a nyomás alól, míg ugyanekkor a főiskolákon, 
különösen a vidéki kisvárosiakban javában álltak még a tilalomfák. 
Bár különböző mértékben és nagy időeltolódással, de a nyolcvanas évektől 
kezdődően az ideológiai szempontok egyre inkább eltűntek a konkrét oktatási folyamatból. 
Az 1985-ös oktatási törvény felsőoktatásra vonatkozó része jelentősen megnövelte az 
autonómiát és viszonylagos belső autonómiát teremtett az intézményekben, egyúttal a 
hallgatói jogok is kaptak bizonyos törvényi garanciákat, illetve a hallgatói önszerveződés 
fogalma is megjelenik a paragrafusokban. Mindez az ifjúsági szervezetből egyre inkább 
életkor-alapon szerveződő, politikai lobbycsoporttá alakuló Kommunista Ifjúsági Szövetség 
erősödő befolyását mutatja. Eközben a magyar felsőoktatás intézményesült állapota ekkor 
meglepő folytonosságával tüntetett. A felsőoktatási rendszer a kontinentális (inkább 
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humboldti) modell logikájában formálódott a háború előttig. Ez a struktúra az 1948-as 
intézményi „reformok” (egyetemek szétszabdalása, MTA intézményi kiterjesztése), illetve a 
hatvanas évektől felfutó főiskolai „boom” után csak toldozott-sérült lett, a váza azonban 
érintetlen maradt. A szakmai műhelyek, iskolák teljesítményei lehettek kiemelkedők, de ez 
nem a rendszer működésének eredményeként, inkább annak ellenében fejlődhetett ki.  
Mindez meghatározta a képzés tartalmi sajátosságait. A szűk befogadási kapacitás 
egyfajta elitképzést eredményezett, annak szellemisége és a felvételik utáni színvonal-
követelmény hiányával. „Ugyanakkor az állandóság, kiszámíthatóság és változatlanság 
élményét adta valamennyi résztvevőnek, sőt, még a szabadságérzeten is képes volt javítani a 
maga sajátos módján. A szakmai életet ugyanis az egyre jobban táguló politikai-uralmi 
határok között érvényesülő laissez faire határozta meg. A maga külön útjain, ha volt ereje 
kitaposni azokat, lehetett valaki kiváló, de erre semmi sem ösztönzte vagy kényszerítette.” 
(Fábri, 2000, pp. 138.) 
A ’85-ös oktatási törvény megszületése két ponton hordozta – jó ideig még csupán 
búvópatakként – a változás esélyét. Egyrészről sokaknak, különösen a hallgatóknak, 
fiatalabb oktatóknak, a cselekvési lehetőség, a hatékony fellépés esélyének reményét 
kecsegtették a kibontakozó, hosszadalmas és a hivatalban levő intézményi vezetők által 
kevésbé pontosan értett viták. Ezek ugyan többnyire egészen jelentéktelen szervezeti-
szabályzati kérdésről szóltak, mégis, a mozgás illúziójával energiát szabadítottak fel. A 
törvény és a hozzá kapcsolódó rendeletek intézményi életet szabályozó részei egy konkrét 
szervezeti diktátummal máig ható elemet iktattak be a rendszerbe: a választott oktatók 
beengedésével az intézményi döntéshozó testületekbe egy kisebb, az ugyanezen elv szerinti 
egyharmados hallgatói részvétellel pedig egy nagyobb kaput nyitott a szabályozás.  
Az autonómia erősödését a továbbiakban olyan jogszabályok is fokozták, mint 
például a dékáni kinevezések egyetemi szintre vitele. Mindennek eredményeként a 
gyakorlatban 1990-re megvalósult egyfajta korlátozott – a törvényi garanciák hiányát 
magában hordozó – autonómia. A rendszerváltozást követően az első demokratikus 
választások után megalakult kormány ezt az autonómiát eleinte kormánybiztosokkal akarta 
szabályozni és felügyelni, ám ez a kísérlet hamvába holt.  
Ugyancsak oldódott a kutatás visszaszorítása is. A magyar kutatási potenciál nagyobb 
része már az egyetemeken van; bármilyen mértékszámot is tekintünk (publikációk, 
idézettség stb.), az egyetemi műhelyek túlsúlya látható. Ezzel összefüggésben engedett a 
tantervek merevsége is, egyre nagyobb tere nyílt az oktatási és tanulási szabadságnak. 
 Összegezve tehát 1992-ig a finanszírozás államigazgatási elosztású, tervutasításos 
rendszere, az ágazatokra osztott irányítás és a kutatóintézeti hálózat elkülönítése maradt 
meg a felsőoktatás negatív oldalainak legfontosabb okai közül. Ezek mellett már „csak” 
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néhány kirívó esetben élt a hivatalosan továbbra is centralizált jogosítványaival az állam, 
ilyenkor viszont a kivívott autonómia és szabadabb oktatás törvényi garanciái nagyon 
hiányoztak. 
„Nincs szó azonban arról, hogy ezek úgy jelentek volna meg, mint valami külső, 
idegen ráhatás, hiszen az intézményekben tevékenykedők egész érdekrendszerét az 
évtizedek alatt átalakították. Más szóval, miközben a felsőoktatás makrorendszere 
önmagában is akadályozta a modern és hatékony oktatási folyamatot, az intézményeken 
belül is sokszor ragaszkodnak a kialakult rossz struktúrákhoz.” (Fábri, 2000) 
 A rendszerváltást követően az első kormány programja a felsőoktatás átalakítására, 
fejlesztésére vonatkozóan a ’80-as években megfogalmazott célokat tartalmazta: a hallgatók 
létszámának növelése, a felsőoktatás széttagoltságának csökkenése, az intézmények 
regionális koncepciójának kialakítása, az anyagi feltételek javítása stb.  
Az 1994-es választásokat követő új kormány programjában lényegében hasonló 
célkitűzések szerepeltek, egyes feladatok azonban nagyobb hangsúlyt kaptak, így például a 
pedagógusképzés minőségi fejlesztése, vagy az intézményi testületi szervek szerepével 
kapcsolatos elgondolások. Nem tartalmazott nagyobb eltéréseket felsőoktatás-politikai 
értelemben az 1998-as kormányprogram sem, amely a felsőoktatási intézmények racionális 
integrációjának megvalósítását, a tandíjmentességben részesülők körének kiszélesítését és a 
továbbtanulási lehetőségek körének bővítését tűzte ki célul. A ’90-es években jelentősen 
módosult a felsőoktatás állami irányítása, és részben az intézmények vezetési struktúrája is. 
Az 1993. évi felsőoktatási törvény emelte a felsőoktatás állami irányításának szintjét és 
lényegében megszüntette a közigazgatási jellegű minisztériumi irányítást. A felsőoktatás új 
állami irányítási rendszerének további fontos eleme az országos testületek, úgymint a 
Felsőoktatási és Tudományos Tanács és a Magyar Akkreditációs Bizottság létrehozása volt. 
A felsőoktatási törvény biztosította az intézmények autonómiáját, és meghatározta a 
hallgatói önkormányzatok jogait (Ladányi, 1999). 
 
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A felsőoktatás kutatásakor nem tekinthetünk el annak sajátos szervezeti kultúrájától. 
Az alábbiakban áttekintjük a legfontosabb szervezeti kultúra elméleteket.  
A külső környezet kihívásaira és a belső integráció problémáira minden szervezet 
kialakít egy csak rá jellemző viselkedést (magatartások, normák, értékek rendszere). Ha 
rátalált – és sikeresnek is bizonyult –, ez megerősíti mind a magatartást, mind a mögöttük 
lévő értékeket és hiedelmeket: a szervezet erőteljesen ragaszkodni fog hozzá. 
 
; <%#	 /%  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Szervezeti kultúra a szervezet tagjai által elfogadott, közösen értelmezett 
előfeltevések, értékek, meggyőződések, hiedelmek rendszere. A tagok ezeket annyira 
természetesnek tartják, hogy tudat alatt működnek, és magától értetődő módon határozzák 
meg a szervezet önértelmezését és környezetfelfogását. A kultúra stabilizálja a környezetet, 
segít tájékozódni abban, hogy mi a jó és mi a rossz, mi a fontos és mi a lényegtelen, így 
csökkenti a bizonytalanságot.  
Hofstede a kultúra a gondolkodás és a cselekvés közösségi programozottságának 
nevezi. A közös értelmezés hasonló, előre jelezhető cselekvésekhez vezet. 
Az értékek a szervezeti kultúrák építőköveinek számítanak, tizenegy ilyen értéket 
különböztetünk meg (Bakacsi, 2004, pp. 223.): 
 
munkakörrel vagy a szervezettel való azonosulás; 
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 egyén- vagy csoportközpontúság (individualizmus – kollektivizmus): azt mutatja, 
hogy mennyire helyezik az egyéni célokat a csoportcélok elé vagy fordítva; 
humán orientáció (feladat – kapcsolat): milyen mértékben veszi fontolóra a vezetés 
a szervezeti feladatok megoldásának emberekre gyakorolt következményeit; 
belső függés – függetlenség: mennyire elfogadott az egyes szervezeti egységek 
önálló cselekvése, vagy mennyire elvárt a koordinált cselekvés; 
 erős vagy gyenge kontroll: mennyire kontrollálja a szervezet a tagjainak viselkedését 
előírásokkal, szabályokkal, közvetlen felügyelettel; 
kockázatvállalás – kockázatkerülés (bizonytalanság tűrése illetve kerülése): mennyire 
elvárt a munkatársaktól az innovatív, kockázatkereső magatartás; 
 teljesítményorientáció: a szervezeti jutalmak mennyire teljesítményhez kötöttek, 
illetve mennyiben múlnak más tényezőkön; 
konfliktustűrés – konfliktuskerülés: milyen mértékben nyilváníthatók ki nyilvánosan 
a konfliktusok és a kritikák; 
 cél (eredmény) – eszköz (folyamat) orientáció: mennyire koncentrál a vezetés a 
végső eredményre, vagy inkább a technikákra; 
nyílt rendszer (külső) – zárt rendszer (belső) orientáltság: mennyire követi és 
válaszolja meg a szervezet a külső környezet változásait, vagy csak saját belső működésére 
koncentrál; 
 rövid vs. hosszú távú időorientáció: azt mutatja, hogy a szervezet rövid vagy hosszú 
távra tekint előre 
  
 
7. ábra: A szervezeti kultúra szintjei (forrás: Bakacsi, 2004 alapján) 
A szervezeti kultúrák kialakulását meghatározó tényezőket három csoportra 
oszthatjuk: 
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Külső hatások, mint amilyen a természeti környezet, a történelmi fejlődés 
eredményeként kialakuló szélesebb társadalmi és kulturális feltételek. 
Szervezet-specifikustényezők. Egyike a szervezetre jellemző domináns technológia, 
amely meghatározza a kialakítható struktúrát, a függési viszonyokat és a szervezeti tagok 
kiválasztását is. 
Szervezetek történelme, amely általában az alapítók képviselte értékek a szervezeti 
folklór részévé váltak. 
A kultúra társas tanulási folyamat eredménye: a szervezet megalakulásakor a 
fennmaradás és a sikeres növekedés érdekében olyan együttműködési és cselekvési 
mintákat kell kialakítani, amelyek sikerrel birkóznak meg a környezeti kihívásokkal. A 
sikeresnek bizonyuló eljárások – pozitív megerősítés formájában – a szervezet tagjai 
számára követendő szabályszerűséggé válnak. Ezeket a szabályszerűségeket a szervezethez 
később csatlakozók a szervezeti szocializációs folyamat során sajátítják el. Az, hogy melyik 
magatartásminta bizonyul először sikeresnek, abban a tapasztalaton túl komoly szerepe van 
az alapító tagoknak. Így az alapítók által képviselt értékek, hiszen meggyőződéseiket 
ellenállás nélkül tudják a szervezeti értékrend részévé tenni. Minden későbbi, ettől eltérő 
hiedelemnek már azt is bizonyítaniuk kell, hogy az alapítók előfeltevései tévesek voltak. A 
kialakított hiedelemrendszert megváltoztatni azonban jóval nehezebb, mint kialakítani, 
ezért az alapítók befolyása jelentősen nagyobb mértékű, „szellemük” átörökíti és 
meghatározza a szervezet magatartás mintáit, értékrendjét. 
A vezetőknek is fontos szerepük van a kultúrák fenntartásában, megerősítésében. 
Viselkedésük modellértékű: az alapértékeket közvetíti, amelyben többek között 
megnyilvánul, hogy mennyire ismerik el és bátorítják a kockázatvállalást, mennyire 
hagyománytisztelők, mennyire nyitottak az új ötletek befogadására. Ugyanakkor a vezetői 
magatartás negatívan is hatással tud lenni a kultúrára: azok a vezetők, akik nem a 
kinyilvánított értékek szerint működnek, ezáltal hiteltelenné válnak és a szervezet értékeit 
komolyan aláássák. (Bakacsi, 2004)  
 
Kultúrája csak hosszú időn át létező szervezetnek lehet: fontos ugyanis a sok közös 
tapasztalat, hiszen a közösen osztott előfeltevések közös tanulási folyamat eredményei.  
A kultúra azonban nem azonos a megfigyelhető viselkedési sajátosságokkal. A 
kultúrát szokás jéghegyhez hasonlítani: vannak látható és vannak közvetlenül nem 
vizsgálható, felszín alatti jellemzői. A megragadható jellemzők: 
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Ceremóniák, szertartások: olyan rendszeresen ismétlődő cselekvések, amelyek 
megjelenítik és megerősítik a szervezet alapértékeit, megmutatják a fontos célokat. Továbbá 
rámutatnak a fontos értékeket hordozó „hősök” személyére, mint a szervezet szimbolikus 
figuráira. A különböző összejövetelek, beavatási szertartások, viták funkciója, hogy 
bevezessék a szervezeti tagokat új szerepeikbe, növelik a közösségi érzést, tanítanak, 
fejlesztenek. 
Történetek, legendák, mítoszok: megtörtént eseményeken alapuló, beszélgetésekben 
visszatérő történetek. Többnyire szervezeti hősökről szólnak; néha keverednek bele kitalált 
elemek is (legendák). Esetleg teljes egészében fantázia szülte (mítosz), de az értékekkel és a 
hiedelmekkel összhangban áll. Funkciójuk, hogy olyan cselekvéseket meséljenek el, amelyek 
látványosan jelenítik meg az elvárt magatartást. 
Nyelvezet, szakzsargon: máshol nem használt kifejezések, a külsők számára 
érthetetlen rövidítések és mozaikszavak használata a szervezettel való azonosulás biztos 
jele. 
Szimbólumok, öltözködés, külső megjelenés: a szervezeti tagoknak megjelenítik a 
szimbólumokon keresztül az értékeket, kultúrát.  
Schein a kultúra nem látható részét is kettébontja az explicit módon 
megfogalmazható, a szervezet tagjainak fejében világosan megfogalmazódó értékek és ezek 
mélyén rejlő előfeltevések között, amelyeknek sokszor tudatában sem vagyunk. Az explicit 
értékeket kérdőívek segítségével vizsgálják. Két típusú vizsgálatot alkalmaznak, az egyik 
érzéseket, beállítódásokat, érzelmeket letapogató attitűdvizsgálat, ezzel a szervezeti kultúra 
felszíni rétegeit tudjuk vizsgálni (az ún. szervezeti klímát). A másik vizsgálat az alapvető 
hiedelmeket, feltevéseket, meggyőződéseket feltáró értékvizsgálat, ami a kultúra mélyebb 
rétegeit kutatja (Bakacsi, 2004). 
 
; Handy kultúratipológiája 
 
Handy abból indul ki, hogy különböző tevékenységet végző szervezetek jellegzetesen 
eltérő értékrendet fejlesztenek ki, s ez a kulturális különbözőség olykor a szervezeten belül 
is megfigyelhető. 
Handy négy jellegzetes kultúrát különböztetett meg (amelyek jól köthetők egyes 
szervezeti formákhoz): 
hatalomkultúra (metaforája a pókháló): meghatározó eleme egy központi szereplő, 
akiből hatalom és befolyás sugárzik minden irányba. Kevés szabály, csekély a bürokrácia, 
inkább az egyénben, mint a testületben hisznek. Gyorsan képes reagálni a környezeti 
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változásokra, ez azonban a középpontban álló személy képességeitől függ. (A kisebb, 
vállalkozó típusú szervezetek jellegzetes kultúrája.) 
 szerepkultúra (tulajdonképpen bürokratikus kultúra): a logika és ésszerűség alapján 
működik. Tartóoszlopai a funkcionális szakterületek. Együttműködés kontrollja: ügyrendek. 
Személyes koordináció: szűk körű felső vezetés. A szerep fontosabb, mint a személy, aki 
betölti (a személyt a szerepre választják ki). Változatlan környezetben működik jól. 
 feladatstruktúra: munkakör- és projekt-irányultságú kultúra, metaforája a háló, 
leggyakoribb strukturális megjelenése a mátrix-szervezet. A feladatkultúra legfőbb 
törekvése a munka elvégzése. A befolyás forrása a szakértelem és a személyiség, a formális 
pozíció másodlagos jelentőségű. Jó alkalmazkodó-képességű kultúra. Sebezhető pontja a 
szervezet kontrollja (szűkös erőforrások esetén konfliktusokhoz vezet). 
 személyiségkultúra: ügyvédi kamarák, partnerek által vezetett tanácsadó és auditáló 
cégek jellemző szervezeti felépítése és jellegzetes kultúrája. Szervezetük végsőkig 
leegyszerűsített: leginkább egyének halmaza. Egyetlen kontroll-mechanizmus a partnerek 
közös megegyezése (nem tűr semmiféle vezetői hierarchiát). Kevés szervezet viseli el ezt a 
kultúrát. 
 






      
     8. ábra: Quinn szervezeti kultúra modellje  
     (forrás: Bakacsi, 2004 alapján)  
 
befelé vs. kife lé összpontosítás: a befelé összpontosító szervezet elsősorban 
a szervezeti tagok és a szervezet belső hatékonyságára, míg a kifelé összpontosító a 
környezethez való illeszkedésre koncentrál. 
 rugalmasság vs. szoros kontroll :  a rugalmasság a szervezeti tagoknak 
nagyobb mozgásteret, a szoros kontroll nagyobb szabályozottságot jelöl. 

Quinn azt vizsgálta, hogy a 
szervezetek milyen értékek 
figyelembe-vételével törekszenek 
hatékonyságuk növelésére. Két 
ilyen hatékonyságot magyarázó 
értéket azonosított: 

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Versengő értékek modell jének  i s nevezik, mert magát a hatékonyságot is 
fontos vezetői értéknek tekinti és keresi az egymással ellentétes értékek egymáshoz való 
viszonyát. A két dimenzió egy négynegyedes mátrixot ad, amelyet a 8. sz. ábra mutat be. Az 
ábra érdekessége, hogy a szervezeti kultúra típusok bemutatása mellett az értékfelfogásuk 
egy-egy szervezetelméleti irányzathoz is köthető. 
Támogató kultúra: jellemzői a kölcsönös bizalom és felelősség, részvétel, 
együttműködés, jó csoportszellem, egyéni fejlődés, informális és szóbeli kommunikáció, 
szervezet iránti elkötelezettség. A vezetés számára a munkatársak fontosabbak, mint a 
környezeti kihívások. (Háttér: HR-irányzat.) 
Szabályorientál t kultúra: jellemzői a formális pozíciók tisztelete, a folyamatok 
racionalitásának fontossága, munka-megosztás és formalizáltság, szabályozottság, írásos 
kommunikáció. A vezetés számára az elért eredmények megőrzése a legfontosabb. (Háttér: 
német iskola, bürokrácia tanok.) 
Célorientál t kultúra: jellemzői a racionális tervezés, központi célmeghatározás, 
hatékonyság, teljesítmény kiemelt fontossága, vezetők központi szerepe. A vezetés a célok 
teljesítésére fordítja figyelmét. (Háttér: racionális célkitűzés módszerei, MEV.) 
 Innovációorientált  kultúra: jellemzői a külső környezet szüntelen figyelemmel 
kísérése, kísérletezés (kockázatvállalás), kreatív problémamegoldás, versenyszellem, 
előrelátás, állandó képzés és tanulás. A vezetés a lehetőségek folyamatos feltárására és 
megragadására koncentrál. (Háttér: nyílt rendszermodellek.) (Bakacsi, 2005) 
 
6.1.4. Schein: szakmakultúra 

Schein vizsgálataiban (1999) arra kereste a választ, hogy az egyes szakmai csoportok a 
maguk sajátos érték-rendjével hogyan járulnak hozzá a szervezeti hatékonyság növeléséhez: 
három kultúrát tudott megkülönböztetni, amelyet az alábbiakban felsorolok. 
 
„melósok” (operators): vonalbeli vezetők és a végrehajtás szintjén lévő munkások, 
akik a szervezet alaptevékenységét végzik. Bőrükön érzik a szervezeti egységek és funkciók 
egymásrautaltságát.  
„műszakiak” (engineers): az alaptevékenységet biztosító alap-technológiát tervezik 
meg és kísérik figyelemmel. Szeretik azokat a megoldásokat, ahol nem kell emberrel 
foglalkozniuk. Megoldásaik gyakran figyelmen kívül hagyják a munkahely emberi 
vonatkozásait. Ha választhatnának, az embereket gépekkel helyettesítenék. 
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A két szakmakultúra közötti feszültség teszi szükségessé a harmadik szakmakultúrát, 
azaz a vezetők jelenlétét. 
 
„vezérek” (executives): a vállalati hierarchia legfelső szintjére jutott csúcsvezetők 
(a tulajdonos-vezetők, cégalapítók és vállalkozók nem sorolandók ide). Szerepük lényege a 
pénzügyi felelősség (részvényárfolyam, osztalék növelése) a tulajdonosok felé.  
Gyakran a „melósok” közül kerülnek ki, de a tapasztalataikat hamar elfelejtik, mert 
kegyetlen a verseny világa: kompromisszumokat kell kötni és a pénzügyi szempontok 
minden másnál fontosabb tényezők. Övék a végső felelősség és a legkeményebb döntéseket 
saját maguknak kell meghozniuk. Az embereket humán erőforrásként és 
költségtényezőként látják. 
 
Schein rámutat, hogy ez utóbbi két szakmakultúra legfontosabb előfeltevései a 
szervezeten kívüli világban gyökereznek – leginkább ott is lehet megváltoztatni azokat. Ha 
a szakmakultúrák közötti konfliktust nem lehet feloldani, nehéz tanuló szervezeteket 
létrehozni. Schein szakmakultúrája erősen a szerepekre és a szakértelemre épít, ilyen 
szempontból két párhuzam felvetése is indokolt: a felsőoktatási stakeholderek közötti 
feszültségek és Goodall (2010) szakértői vezetés elmélete. 
Ahogyan a korábbi fejezetekben láttuk, a felsőoktatás irányítását nemcsak a rektor és 
magasabb vezetői tisztségeket betöltők pozíciójának kontextusában kell értelmezni, hanem 
testültetek és stakeholderek sajátos interakciójában. Schein szakmakultúrájának 
szerepközpontú analógiáját alkalmazva a felsőoktatásra értelmezve az akadémiai szereplők 
(elsősorban oktatók és kutatók), valamint a dolgozók és a hallgatók közötti feszültség 
feloldására szükséges a vezetői közbenjárás. 
Goodall szakértői vezetés elképzelése egybevág Schein „vezérekkel” való 
elgondolásának egy részével: miszerint a „melósokból” kikerülhetnek a „vezérek”, Goodall 
(2010) szerint pedig azok az igazán jó kutatóegyetemi vezetők, akik maguk is kiváló 
kutatók. 
 
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A szervezeti kultúra vizsgálatakor fontos kitérnünk a nemzeti kontextus, valamint a 
kisebb csoportokra jellemző „mini kultúrák”, továbbá a hatalom hatásaira is. 
A szervezeteket meghatározza a társadalom jellegzetes, a többség által elfogadott 
értékeit is. A társadalmi értékrend elvontabb értékeket is magában foglal: mit gondolunk az 
egyéni szabadság fontosságáról, vagy a jóról és a rosszról.  
A különböző nemzeti kultúrák eltérők. Az Egyesült Államokban alapvető érték az 
egyéni szabadság és a szabad piac, ezért is itt a menedzser kulturális értelemben hősnek 
számít. Nagyon komoly döntési felelősséget és kockázatvállalást várnak el tőle; szerepe, 
hogy másokat motiváljon nagyobb teljesítményre. 
A német társadalomban sokkal inkább a stabilitás, precizitás a meghatározó érték, 
ezért kulturális értelembe vett hős a mérnök. A német társadalom nem inspiráló vezetőt vár 
el, hanem a feladatok kijelölését és a megvalósítás levezénylését. 
A japán társadalom fontosabb értékei: az egyéni érdekeket háttérbe szorító közösségi 
érzés, a csoport, a társadalom érdekeinek elsődlegessége, amely felelősséget vár el tagjaitól, 
cserébe felelősséget is vállal értük. Miért fontos igazán e nemzeti kultúrák ismerete és 
figyelembe vétele a felsőoktatás vezetői szerepeinek tárgyalásakor? 
„Nemzetközi összehasonlító vizsgálatok bizonyítják, hogy még az azonos 
technológiai elven működő szervezeteknél is egészen más típusú megoldások születhetnek, 
attól függően, hogy az adott szervezet milyen társadalmi és nemzeti kulturális feltételek 
között jön létre.” (Bakacsi, 2004, pp. 230.) 
 
6.2.1. Hofstede kísérlete 
Geert Hofstede kísérleteinek – amelyet több mint 40 országra kiterjedő empirikus 
vizsgálat kereteiben végzett – eredményeként négy olyan dimenziót tudott kimutatni, 
amelyek mentén a nemzetközi kultúrákban meglévő különbségek megragadhatók: 
 
hatalmi távolság index (HTI): azt mutatja, hogy az adott társadalomban 
általában milyen a szervezetekben a vezetői döntéshozatal jellege, mennyire félnek a 
munkatársak a közvetlen felettesükkel való egyet nem értésüket kifejezni, ill. hogy 
milyennek szeretnék látni feljebbvalójuk vezetési stílusát. 
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bizonytalanságkerülés index (BKI): azt jelzi, hogy milyen erős a 
szabályokhoz való ragaszkodás mértéke, mekkora az érzékelt stressz nagysága, és mekkora 
a munkaerő fluktuációja. 
 individualizmus – kollektivizmus:  az egyén és a közösség kapcsolatának 
alapvető jellemzőit írja le egy adott társadalomban. Elsősorban az együttélés sajátosságaira 
vonatkozó értékeket tükrözi vissza. Az individualizmus fontos szerepet fog játszani a 
szervezeteken belüli kapcsolatok alakulásában. 
 férfias – nőies értékek:  férfiaktól rámenősséget, nőktől inkább gondoskodást 
várunk. „Kimutatható, hogy van összefüggés a szervezet céljai, valamint a férfiak és a nők 
adott szervezetben megvalósítható karrierlehetőségei között” (Bakacsi, 2004, pp. 231.) 
„Férfias” célokkal rendelkező szervezetek inkább férfiakat alkalmaznak, míg pl. 
kórházakban inkább a női alkalmazottakat részesítik előnyben. 
 
Hofstede úgy találta, hogy a hatalmi távolság és a bizonytalanság kerülése különösen 
nagy hatással vannak arra, hogy milyen típusú szervezeti struktúrák alakulnak ki az adott 
országban, sőt arra is befolyással bír, hogy az adott országban mely szervezeti elméletek 
válnak népszerűvé. 
Ennek megfelelően négy szervezeti „ideáltípust” lehet megkülönbözetni két 
dimenzió mentén, amelyek az alábbiak: 
 
piac: alacsony a vertikális tagozódás, az autonómiát és a mellérendeltségi 
viszonyokat részesítik előnyben (angolszász és skandináv országok); 
 jól olajozott gépezet: munkafolyamatra orientált bürokrácia. A jó 
szabályozásnak köszönhetően alig van szükség egyedi utasításokra (német kultúrkör); 
 család: személyorientált bürokrácia, a szervezeti tagok paternalisztikus, ám 
közvetlen kapcsolatban állnak egymással (délkelet-ázsiai országok); 
piramis: teljes bürokrácia, a szervezetre erőteljes vertikális tagozódás a jellemző, 
ami a kockázatvállalástól való idegenkedéssel jár együtt. A hatalom forrása a hierarchiában 
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9. ábra: A nemzeti kultúrák Hofstede-féle világtérképe (forrás: Bakacsi, 2004 alapján)  

A nemzeti kultúrák ismerete jelentős többletinformációt hordoz a vezetők számára, 
mivel  a nemzeti kultúra legfontosabb értékei keretet jelentenek a szervezeti kultúra 
kialakításakor, ezt feltétlenül figyelembe kell venni, hiszen a nemzeti kultúrával ellentétes 
értékekre nem lehet építeni. E mellett hasznos a nemzetközi üzleti kapcsolatokban is; végül 
fontos ismerni ezeket a nemzeti kultúrákat, hiszen ezekből szeretnénk vezetési 
módszereket, rendszereket, technikákat átvenni. 
Fontos, hogy Hofstede rámutatott: „a vezetési modellek, elméletek kulturálisan 
kötöttek, ezért nem átültethetők közvetlenül más kultúrákba”. (Hofstede, G. Cultural 
constraints in management theories. Academy of Management Executive, 1993. Vol. 7., No 




A közös értékek nem jelentik azt, hogy egyes csoportoknak ne lehetnének csak rájuk 
jellemző saját értékeik is. A legtöbb szervezetben a domináns kultúra mellett kialakulnak 
szubkultúrák is, amelyek az egyes szervezeti egységekre, csoportokra jellemző „mini 
kultúrák”. A szubkultúrák tartalmazzák a szervezet alapértékeit, s azt újakkal egészítik ki. A 
szubkultúrák kerülhetnek konfliktusba más szubkultúrákkal, persze ez nem szükségszerű. 
Ritkán előfordulhat, hogy a szubkultúra a szervezeti kultúrával kerül szembe (ellenkultúra). 
Jó vagy rossz a szubkultúrák jelenléte? A szubkultúrák sajátos értékei a szervezeti környezet 
komplexitásának egy bizonyos szeletét tükrözik vissza, ennélfogva a szubkultúra a teljes 
környezeti bizonytalanságnak csak egy részét válaszolja meg a magatartás stabilizálásával. A 
szubkultúrák a környezethez való alkalmazkodást elősegítő differenciáltság megjelenési 
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formái, a szervezeti (vagy domináns) kultúra pedig az ezeket integráló, összefogó és 
összekapcsoló mechanizmus. A szubkultúrák jelenléte lehetővé teszi, hogy szervezeti 
szinten csökkenjen az észlelt bizonytalanság mértéke. A szubkultúrák hátrányai lehetnek ha 
olyan erősek, hogy nincs olyan domináns kultúra, amely integrálhatná azokat, azaz nincs 
olyan domináns kultúra, amely egyértelművé tenné, hogy mi az elfogadott és mi a nem 
kívánatos magatartás. Előfordulhatnak olyan helyzetek (pl. válság), amikor az alternatív 
kultúrák vagy akár az ellenkultúrák jelenléte magában hordozza a szervezeti megújulás 







A felsőoktatás sajátos szervezeti kultúrájáról már korábban is szóltunk, az 
alábbiakban a leginkább meghatározó aspektusokat emeljük ki. 
 
 Kettős (többes) identitás, szerepkonfliktusok 
A felsőoktatásra jellemző sajátosság a többes identitás megjelenése a szervezeten belül. Az 
autonómia okán egyrészt az akadémiai és a szolgáltató szemlélet közötti különbség tetten 
érhető, másrészt szervezeti szinten az akadémiai pozíció és a közéleti szerepvállalás,- 
választás kettőssége: míg egyszerre lehet valaki docens és egyben dékánként felettese egy 
egyetemi tanárnak, addig nehezen elképzelhető, hogy rektorhelyettesi pozíciót gazdasági 
vezető lásson el. 
 Formális és informális vezetés 
A szervezet valódi vezetője nem feltétlenül a formális vezető, hanem az, aki a 
szervezet számára kritikus erőforrások feletti ellenőrzés révén befolyással rendelkezik. 
Tekintettel arra, hogy az egyetemen az erőforrások feletti ellenőrzés többnyire 
szétaprózódott - ami a személyes és szervezeti autonómia, valamint az önkormányzatiság 
következménye -, a koalíciók létrehozása szükségszerű. Az érdekérvényesítés gyakori 
eszköze ezért az érdekek közös érdekként való feltüntetése, vagy a „közös ellenségkép” 
formájában történő mozgósítás.  
 Tervezési bizonytalanságok 
Ez a probléma az értelmezésünkben a felsőoktatás-politika külső tényezőnek tekinthető 
bizonytalanságai mellett az intézményen belüli és közötti szinergialehetőségek hiánya, az 
egyéni érdekeknek a szervezet napi működésébe való betagozódása, valamint a 
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kéményeffektus és a mikromenedzselés eredője, amely visszahat a mikromenedzselésre, 
másfelől kölcsönhatásban áll az állandó érdekkonfliktusokkal és a bizalomhiánnyal. 
 Kompetencia, feladat – felelősség és hatáskör működtetése 
A felsőoktatási szférán belül a kompetencia és a felelősség nem minden esetben jár együtt, 
mint ahogyan a feladat és a hatáskör megosztása sem. Problémák okaiként merülhet fel a 
munka- és felelősségmegosztás gyenge érvényesülése, a párhuzamos szervezetek működése 
a status quo megőrzése érdekében, a rendszerezett és relevánsnak észlelt vezetői 
információk hiánya, valamint mindezek kölcsönös egymásra hatása szintetizálódik. 
Következményei a lassú döntéshozatal, a nehézkes megvalósítás, a szankciók hiánya, 
valamint az alacsony gazdálkodási és költségtudatosság. 
 
A szervezeti kultúrát ugyanakkor kontrolleszköznek is tekinthetjük: a normákon és 
értékeken keresztül a munkatársak önkontrollja eredményezi a célok azonos értelmezését és 
a célok szerinti magatartás megvalósulását. Ez az ún. klánkontroll a szervezeti tagok 
elkötelezettségén alapszik, azon, hogy a közösség szabályozó ereje és az egyén belső 
meggyőződése biztosítja a szervezeti normák betartását. A klánkontroll alapvető 
mechanizmusa a szocializáció, melynek során a szervezetbe belépők elsajátítják a szervezet 
értékrendjét, normáit. Noha a klánkontroll érvényesülése nem kíván külön szervezeti 
erőfeszítéseket, csak hosszú távon alakítható ki és változtatható meg. A klánkontroll 
működése tehát alapvetően a szervezeti kultúrában gyökerező értékektől függ. Ha a 
közösségben elfogadott magatartás például a teljesítmény visszatartása („lógás”) vagy a 
szervezeti erőforrások saját célra történő felhasználása, akkor a klánkontroll révén ezek  a 
magatartások nem befolyásolhatóak, mert a közösségnek nincsen szabályozó ereje („hiszen 
mindenki így csinálja”). A kontroll minden vezetői munka természetes része. Léte a 
szervezetben formális eszközöket, látható kontrollfolyamatokat és a kontrollért felelős 
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A felsőoktatás általános, az európai történeti hagyományban formálódott vezetési 
rendszerének sajátosságai és a magyar felsőoktatás reformfolyamatainak törvényi 
rendelkezései adják a vonatkoztatási rendszert ahhoz a feldolgozáshoz, amelyben a magyar 
felsőoktatási vezetők életútja, illetve az abból formálódó vezetés- és felsőoktatás-
szociológiai, -pszichológiai jellemzők elemzésére került sor. Egyik vizsgálatomban (2007) a 
mai magyar felsőoktatási vezető szakmai szocializációját, karrierútját kutattam. 
A vizsgálat folyamán empirikus adatgyűjtésen alapuló kutatást végeztem, melynek 
során a magyarországi állami felsőoktatási intézmények vezetőinek életrajzát elemeztem, 
előzetes szakirodalmi tájékozódáson alapuló indikátorok alapján. A vizsgálatot 2006 
májusában kezdtük meg, a vizsgált időszak a 2006. januártól 2007. januárig posztot 
betöltött személyekre vonatkoztak, rektorok, rektorhelyettesek, dékánok, dékánhelyettesek 
tekintetében. A kutatás ezáltal 492 személy életrajzát érintette; a minta reprezentatívnak 
mondható, hiszen 492 személyes mintán 92 vezető életrajzából származtatott adatok 
hiányoznak teljesen, ezáltal a kitöltöttség 82,4 százalékos, másrészt a válaszadók köre 
jelentősen megoszlott az intézménytípusok között. 
A tisztségek tekintetében a rektorok, rektorhelyettesek, dékánok és dékánhelyettesek 
életrajzi elemeit vizsgáltuk, ami számszerűen 31 rektort, 82 rektorhelyettest, 125 dékánt és 
254 dékánhelyettest jelentett. 
Az átlagéletkor 55,2 év, a standard szórás pedig 7,05. A vizsgálat időpontjában 85 nő 
és 407 férfi töltött be vezető tisztséget a magyarországi felsőoktatásban. Átlagosan 49,8 
évesen (10. sz. ábra tartalmazza a tisztségek szerinti átlagéletkor megoszlását) léptek a 
jelenlegi vezetői pozíciójukba, ennek a szórása 8,5; átlagosan 3,4 év (szórás itt 5,2) vezetői 
tapasztalat megszerzése után töltik be a jelenlegi tisztségüket.  
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10. ábra: A betöltött tisztség és az átlagéletkor összefüggései (forrás: Forgó, 2009) 
 
Szignifikáns (p<0,01) összefüggés van az életkor és a betöltött tisztség között. Post 
hoc elemzéssel megvizsgálva kitűnik, hogy ez a rektorok, rektorhelyettesek, dékánok és 
dékánhelyettesek közötti nagyobb mértékű korkülönbségből adódik. Átlagosan 5,8 év 
korkülönbség van egy rektor és egy dékánhelyettes között, ahogyan ezt a 10. számú ábra is 
mutatja. A 11. számú ábrán látható, hogy a rektorok, rektorhelyettesek, dékánok és 
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11. ábra: Felsőoktatási vezetők átlagéletkora a hivatalba lépéskor (forrás: Forgó, 2009) 
 
A mintában szereplők nagyobb részének nincsen vezetői tapasztalata, kivéve a 
rektorokat: az ő esetükben 82,6 százaléknak van, és csak 17,4 százaléknak nincsen vezetői 
tapasztalata. A rektorhelyetteseknél már 50-50 százalékban igaz ez az arány. A dékánok 
nagyobb részben (64,4 százalék) rendelkeznek vezetői tapasztalattal. Dékánhelyetteseknél 
döntő részben (82,2 százalék) hiányzik a vezetői tapasztalat. A két változó közötti 
összefüggés megvizsgálására khi-négyzet próbát alkalmaztam; az eredmények alapján 
szignifikáns (p<0,01) összefüggés van a betöltött tisztség és a vezetői tapasztalat között, 
azaz e két változó nem független egymástól (df 3).  
 Megvizsgáltam, hogy van-e összefüggés a tisztség és a vezetői megbízatások között 
az életkorhoz viszonyítva, azaz hány éves korától van az adott tisztség betöltőjének vezetői 
megbízatása. A páros mintás t-próba eredményei szerint szignifikáns (p<0,01), gyenge 
összefüggés (r= 0,37) van e két változó között.  
A tudományos fokozat tekintetében 112-en rendelkeznek PhD fokozattal, 184-en 
kandidátusi fokozattal, és 102-en birtokolják a tudományok doktora címet. A változók 
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A tudományos minősítések esetén a PhD-t és az ezzel ekvivalens kandidátusi 
fokozatot vizsgáltam, valamint a tudományok doktora (vagy MTA doktora) tudományos 
cím birtoklását. Egy rektor rendelkezik PhD-val, a nagy többségük (56 százalék) 
kandidátusi fokozattal, míg tízen (40 százalék) a tudományok doktora címet birtokolják. A 
rektorhelyettesek 26,4 százalékának van PhD-ja, 43,1 százalékuk kandidátus és 30,6 
százalékuk rendelkezik a tudományok doktora címmel. A dékánok közül huszonheten (24,5 
százalék) rendelkeznek PhD-val, ötvenöten kandidátusi fokozattal, és huszonnyolcan a 
tudományok doktora címmel. Dékánhelyettesek közül hatvanöten birtokolják a PhD-t, 
nyolcvannégyen a kandidátusi fokozatot és negyvenketten a tudományok doktora címet.  
Páros mintás t-próbával megvizsgáltam a tudományos fokozat megszerzése és a 
hivatalba lépés évét. A vizsgált vezetők átlagosan 50 éves korukban léptek az adott 
tisztségbe, és átlagosan 42 éves korukban szerezték meg a tudományos fokozatukat 
(p<0,01, standard szórás 6,7). És bár a minta nagyobb részének nincsen vezetői 
tapasztalata, átlagosan számítva négyéves vezetői tapasztalattal kerülnek az adott vezetői 
posztra.  
Százhatvanöt vezető rendelkezik tudományos menedzseri gyakorlattal, míg nagyobb 
részük (száznyolcvanöten) nem rendelkezik ilyen irányú tapasztalattal: a rektorok esetében 
44 százalékuknak van, míg 56 százalékuknak hiányzik ez a típusú tapasztalat. A 
rektorhelyettesek esetében ugyanez a megoszlás 49,2 százalék − 50,8 százalék. A dékánok 
tekintetében negyvenhárman rendelkeznek tudományos menedzseri tapasztalattal, ötvenen 
pedig nem. Dékánhelyettesek esetében nyolcvanegyen rendelkeznek ilyen irányú 
tapasztalattal, kilencven dékánhelyettes nem. A változók között nem volt statisztikailag 
megbízható összefüggés. 
A vezetőkre nem jellemző, hogy lenne a felsőoktatáson kívül is állásuk vagy 
megbízatásuk: az egész mintából csupán ötvenkilenc vezetőnek volt ilyen. A rektorok 
esetében 32 százaléknak volt a felsőoktatáson kívül megbízatása, ez a rektorhelyetteseknél 
22,6 százalék, a dékánok esetében 13,7 százalék, a dékánhelyetteseknél 14 százalék.  
Hasonló a helyzet a külföldi oktatásban való részvételük esetében is, hiszen összesen 
száztizenhárom vezető volt (vendég)oktató külföldön. A rektorok esetében mintegy 40 
százalék oktatott már külföldön, a rektorhelyettesek esetében ez az arány 37,7 százalék, a 
dékánok közül 32,6 százalék volt már oktatóként külföldön, míg a dékánhelyetteseknél ez 
28,7 százalékot tesz ki. 
A vizsgált felsőoktatási vezetők nagyobb része, azaz 183 vezető részt vesz a doktori 
iskola képzésében, kisebb része, százhetvenöt vezető nem, ugyanakkor az egész mintán 
tizenhat vezető látja el egy időben a doktori iskola vezetését is.  
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Az egyetemi, főiskolai vezetőknek mintegy 24 százaléka foglalkozik tudományos 
diákkörök keretén belül a hallgatók tehetséggondozásával, a nagyobb részük nem. A 
tisztségenkénti megoszlásuk alapján: a rektorok 24 százaléka vesz részt a 
tehetséggondozásban, a rektorhelyettesek 27 százaléka, a dékánok 19,6 százaléka és a 
dékánhelyettesek 25,3 százaléka foglalkozik a tehetséges hallgatókkal tudományos diákkör 
keretében. 
A statisztikai elemzés eredményei alapján kijelenthető, hogy igazolt: a mai magyar 
felsőoktatási vezetőknek vannak olyan irányú tapasztalataik, amelyek a sikeres vezetés 
kritériumaiként emelhetők ki. Ez azért is különösen fontos, mivel a sokszor elhangzott vád, 
miszerint a mai magyar felsőoktatási vezetők „jóindulatú, de hozzá nem értő 
professzorok”, visszautasítható.  
Az előfeltevésem igazolása mellett tehát van miért érvelni, hiszen mind a rektorok, 
mind a dékánok esetében elmondható, hogy tisztségük betöltésekor rendelkeznek vezetői 
tapasztalattal. A rektorhelyetteseknél ugyanannyian rendelkeznek vezetői tapasztalattal, 
mint ahányan nem, a dékánhelyettesekről pedig elmondható, hogy hivatalba lépésükkor 
nem jellemző a vezetői tapasztalat megléte. Ez egyúttal rámutat a ranglétra természetes 
működésére is: arra, hogy a különböző vezetői pozíciók betöltéséhez szükséges a vezetői 
tapasztalat. Ugyanakkor azt is mutatja, hogy a tisztségek – rektor, rektorhelyettes, dékán, 
dékánhelyettes – nem helyezhetők egy lineáris sorba, valójában a rektor és a dékán tisztsége 
„emelkedik ki” vezetői pozícióként, amely természetesen a jelenlegi törvényi szabályozásból 
eredő felelősségi viszonyok következménye is. 
Kijelenthetjük, hogy statisztikailag megbízható összefüggés van a megszerzett vezetői 
tapasztalat és a betöltött tisztség tekintetében: a rektorok és helyetteseik, valamint a 
dékánok vezetői tapasztalat birtokában töltik be pozíciójukat. Az elgondolás igazolódott, 
hiszen egy bizonyos vezetői tapasztalat megszerzése mintegy feltétele a vezetői pozíciók 
betöltésének. 
Szignifikáns (p<0,01), gyenge korreláció (r=2,3) van aközött, hogy hány éves 
korában és hány évnyi vezetői tapasztalat után lett valaki a tisztség betöltője. 
Értelemszerűen adódik ez az összefüggés, hiszen minél több vezetői tapasztalatot szerez 
valaki a tisztség betöltése előtt, annál később lesz a mostani tisztségében vezető. Ebből is 
érzékelhető, hogy a vezetői tapasztalatszerzés az egyik feltétele az adott vezetői pozíció 
betöltésének.  
Látható, hogy az egyetemi/főiskolai vezetői tisztségek hierarchiájában átlagosan 
nagyobb vezetői tapasztalattal lesz valakiből rektor vagy dékán, mint rektorhelyettes vagy 
dékánhelyettes. Itt visszautalnék a korábban jelzett szempontra, miszerint a vizsgálat 
tekintetében valójában a rektor és a dékán értelmezhető vezetőként, a helyetteseik az ő 
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munkájukat segítik, illetve az ő vagy a legfőbb döntéshozó testület határozatait hajtják 
végre. 
Látható az is, hogy minél „magasabb” a tisztség, annál magasabb az életkor is 
(p<0,01). Itt a vezetői tapasztalat megszerzésére érdemes visszautalni: nemcsak többéves 
vezetői tapasztalattal, hanem ebből adódóan idősebb korában lesz valaki „magasabb” 
tisztség betöltője az egyetemeken, illetve főiskolákon.  
Igazolást nyert az a feltételezés is, hogy a vezetői karrier döntő részben a saját 
intézményhez kötődik, legfeljebb külföldi kitérőkkel, hiszen a vizsgált mintában szereplők 
83 százalékban a saját intézményükben szerezték meg a szükséges tapasztalatukat. Ez a 
nagyon alacsony vezetői mobilitásra is rámutat.  
A következő feltételezés szerint minél „magasabb” a betöltött pozíció, annál 
magasabb a megszerzett tudományos fokozat. A tudományos fokozat tekintetében 
száztizenketten rendelkeznek PhD fokozattal, száznyolcvannégyen kandidátusi fokozattal, 
és százketten birtokolják a tudományok doktora címet. A változók között szignifikáns 
korrelációt (p<0,05) mutatott ki a khi-négyzet próba. A várakozásunk részben igazolást 
nyert: minél „magasabb” a betöltött pozíció, annál többen birtokolják az MTA doktora 
címet. A feltételezést a másik két változóra – a PhD és kandidátusi fokozatra – nem 
értelmezzük, hiszen a kettő ekvivalens egymással. 
Páros mintás t-próbával megvizsgáltam a megszerzett tudományos fokozat évét és a 
hivatalba lépés évét. Átlagosan ötvenéves korukba léptek az adott tisztségbe, és átlagosan 
negyvenkét éves korukban szerezték meg a tudományos fokozatukat (p<0,01, standard 
szórás 6,7). A két említett változó közötti összefüggés szignifikáns (p<0,01) és közepesen 
erős (0,53). A tudományos fokozatukat a mintában részt vevők még a hivatalba lépés előtt 
szerzik meg. Felmerül, hogy ezt is a vezetői pozíció előfeltételeként értelmezzük. 
A témavezetőként való részvétel a doktorandusz fokozatszerzésében szignifikáns, 
gyenge korrelációt mutat mind a doktori iskolában való oktatással (r=0,21), mind a doktori 
iskola vezetésével (r=0,26). Látható tehát, hogy azok, akik részt vesznek a doktori 
képzésben, inkább vállalnak témavezetést a doktoranduszok számára, akik sikeresen védik 
meg disszertációjukat. Természetesen ez nem túl meglepő, hiszen a doktori iskolában 
hallgatók feltehetőleg inkább választanak olyan oktatót témavezetőül, akik a tanáruk is 
egyben, a doktori iskolák vezetőire pedig még inkább érvényes ez, hiszen ők a szakterületük 
kiemelkedő oktatói. Itt jegyezzük meg, hogy a fentiekkel összhangban valóban van 
szignifikáns (p<0,01) korreláció a doktori iskolában való oktatás és a tehetséggondozásban 
való részvétel között, még ha alacsony is (r=0,15).  
A külföldi tapasztalatszerzés szignifikánsan (p<0,01) korrelál a vezetői tapasztalattal 
(r=0,18), a tudománymenedzseri tapasztalattal (r=0,22) és a doktori képzésben való 
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részvétellel (r=0,15). Ez valószínűleg abból is származhat, hogy akinek nagyobb vezetői 
tapasztalata van, feltehetőleg több alkalma adódott arra, hogy külföldi meghívásokat 
kapjon, illetve a doktori iskolai képzésben szerzett tapasztalattal feltehetőleg külföldön is 
többször volt (vendég)oktató. A külföldi tapasztalatszerzésnek természetesen más formái is 
lehetnek, ugyanakkor módszertanilag is ezen változó vizsgálata tűnt a leginkább 
megbízhatónak, továbbá az ilyen irányú tapasztalat feltételezi az olyan „best practice”-ek 
birtoklását, amelyet a nálunk szerencsésebb fejlődésű országok felsőoktatási vezetőitől 
lehetett tanulni. 
A fenti adatsorok rámutatnak: igen valószínű, hogy egy nem rögzített, azonban 
többé-kevésbé általános kritériumrendszer alapján választják ki a vezetőket, vagy 
egyszerűen ezek a tapasztalatok olyan értékeket képviselnek az egyetemi közösségben, 
amelyek alkalmassá teszik azok birtokosait a vezetői feladatok ellátására. 
A kutatásból jól látszik, hogy bizonyos változók (pl. vezetői tapasztalat, 
tudománymenedzseri tapasztalat, doktori képzésben való oktatás) összefüggésben vannak a 
vezetői kiválaszt(ód)ás kritériumrendszerével. E változók további feltérképezésével 
alkalmunk volna megfogalmazni azt az implicit elvárást, követelményrendszert, amely a mai 
magyar felsőoktatási vezetők kiválasztásában releváns. 
A fentiek alapján az is feltételezhető, hogy a helyes út nem egy menedzserréteg 
mesterséges „képzése” és megjelenítése az egyetemeken és főiskolákon, hanem a 
felsőoktatási intézmények vezetőinek, kollégáinak ilyen irányú továbbképzése mellett az 
intézményben felhalmozódott vezetői tapasztalatok hasznosítása. Hiszen fontos és 
vitathatatlan értékként jelenik meg a magyar felsőoktatási vezetőkben az intézményi 
identitás és érzelmi azonosulás, amely elkötelezettséget, messzemenő lojalitást jelent. 
Látható, hogy az egyetemi és főiskolai vezetők többségükben az alma materükben lesznek 
meghatározó pozíciók betöltői, így erős az érzelmi kötődés. További értékként vethető fel 
az intézményi vezetők tapasztalatának minősége, amely az innováció motorja, egyúttal 
olyan szemlélet- és gondolkodásmódot jelent, amely nem pótolható diplomákkal vagy 
külföldi tanulmányutakkal. Továbbá bizonyos, hogy a vezetési, irányítási keretek bármilyen 
irányú, módszerű változtatása a felsőoktatási társadalom mértékadó szereplőinek 
egyetértése esetén valósítható meg. 
Celia Whithchurch egyik kutatásában (2008) mutatja be, hogy változott Nagy-
Britanniában a vezetők karrierútja. „Egy, a felsőoktatási menedzsment problémáinak átfogó 
elemzését célzó újabb kutatásból született publikáció (Whitchurch, 2006) szerzője szerint a 
menedzsment szerepek lehatárolása a felsőoktatásban egyre bonyolultabbá válik. Az 
egyetemek feladatainak és belső szervezetének a változásai nyomán – ami összefügg a 
tanítás, a kutatás es külső megrendelők számára végzett szolgaltatások feltételeinek az 
átalakulásával – a belső munkamegosztásban olyan új formák jelennek meg, amelyek a 
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korabbi distinkciokat használhatatlanna teszik. A hagyományos akadémiai es az azon kívül 
lévő szerepek közötti határvonalak elbizonytalanodtak: az előbbi szerepek betöltői 
bonyolult menedzsment feladatok elé kerülhetnek (például, amikor komoly erőforrásokat 
megmozgató projekteket kell irányitaniuk), az utóbbiaknak viszont gyakran olyan magas 
szintű es komplex tudást igenylő munkát kell végezniuk, ami elkerulhetetlenül közelíti őket 






















12. ábra: Kortárs vezetői karrierutak Nagy-Britannia egyetemein (forrás: Whithchurch, 
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Az elméleti háttér során bemutatott elméleti keretek jelentősége abban áll, hogy a 
felsőoktatás-menedzsment területet és a felsőoktatási vezetői szerepeket alapvetően 
szociálpszichológiai eleméleti keretek között elemzi. Tekintettel arra, hogy ilyen jellegű 
empirikus hazai kutatás még nem készült, ezért az elméleti kereteket is tág kontextusban 
igyekeztünk bemutatni. Meggyőződésünk ugyanakkor, hogy a felsőoktatás-vezetés 
kérdéseire a szociálpszichológiának szerteágazó válaszrendszerét lehet azonosítani, ezek 
alkalmazása nyújtják e dolgozatban a közös gondolati keretet. Ebben a keretben azonban – 
minél inkább mikro szinten elemzünk – az interdiszciplináris szemlélet adekvát: a 
szervezetpszichológiai, szociológiai, társas-társadalmi nézőpont, történeti megközelítések 
együttes alkalmazása indokolt. 
Az empirikus munkánk megtervezésekor és az eredmények értelmezésében ezért a 
fenti elméleti összegzésből az alábbi fókuszpontokat emelem ki, amelyek alapvetően 





A kor sikeres vezetői érdekeik kielégítése helyett (mellett) értékeiken keresztül 
közelítettek munkatársaikhoz, magasabb rendű célokat és vonzó jövőképet rajzoltak eléjük, 




Tranzakciós vezetés legitim hatalom, ebben hangsúly a célok kijelölésén, a feladaton, 
a szervezet által adott jutalmakon van, az önérdekre és kölcsönös függőségre épít. A 
transzformációs vezetés során a folyamat a magasabb motiváció és elkötelezettség elérése. 
 
Az érdekről értékre váltást tükrözi, míg az egyik üzletet köt a követővel, addig a 
másik pedig úgy éri el a követést, hogy átalakítja munkatársát. 
 
 Üzletkötő  ( transactional)  leadersh ip model l :  az üzlet lényege, hogy a vezető 
munkájukért cserébe jutalmazza a követőket (ide tartoznak a klasszikusoktól a 
magatartási alapú leadershipig ívelő elméletek). Vezető és követő önálló szereplők, 
akiknek céljai összekapcsolódnak, s céljaikat egy alkufolyamatban egyeztetik. Az 
Forgó Melinda PhD disszertáció  









 3. ábra: Üzletkötő vezetés (forrás: saját jegyzet) 
  
 Átalakító ( transformational) vezető:  arra törekszik, hogy saját és beosztottjai 
összekapcsolódó, de mégis elkülönült céljai összeolvadjanak. Hatalmukat nem a 
másik fél hatalmának kiegyensúlyozására, hanem egymás támogatására használják. 
Az alakító vezetés erkölcsi abban az értelemben, hogy a vezető-vezetett 
kapcsolatban mindkét fél életvitele, életfelfogása átalakul, a szervezeti célok 
magasabb emberi célokkal kerülnek összhangba. Az átalakító vezető el tudja érni, 
hogy követői a szervezet érdekében felülemelkedjenek saját önérdekükön (ezáltal új 
perspektívákat nyit számukra). Az átalakító vezetést nem-zéró összegű játszmák 
jellemzik. Klasszikus példája Ghandi. 
 
 




Forgó Melinda PhD disszertáció  






Kotter modellje szerint a vezető két, egymást kiegészítő szereppel bír: 
 
 manager :  a szervezeti komplexitással birkózik meg, eredménye a belső hatékonyság 
/efficiency/, a szabályozott, zökkenőmentes belső működés; 
 l eader : a szükséges változásokra koncentrál, eredményesség /effectiveness/, a 
környezeti kihívásokat felismerő és azokra sikeres választ adó szervezet. 
 
A manager a stratégiával, struktúrával és a rendszerrel foglalkozik. A vezető a stílusra, 
a beosztottakra és a közös célokra koncentrál. 
Mindkét szerepkörben három feladattal kell megbirkózniuk, egyrészt meghatározni a 
teendőket, a célokat, másrészt megtenni a megvalósítás feltételeit, harmadrészt biztosítani, 
hogy el is végezzék a munkát, azaz a végrehajtásról gondoskodni. 
 
Kotter szerint a manager és leader szerepek legfontosabb különbségei az alábbiak. 
 




Jövőkép, változási stratégiák 








Motivál, inspirál, megerősít 




Eredményesség, a környezet 
kihívásainak megfelelő sikeres 
szervezeti változás  
2. táblázat: Kotter modellje (Bakacsi, 2004, pp. 204. alapján) 
 
 
Kotter ezt kiegészítendő megjegyzi, hogy a célkitűzés tekintetében a jövőkép és a 
tervek nem helyettesítik, hanem kiegészítik egymást, azaz a jövőkép az iránytű, a terv a 
térkép. A feltétel biztosítás esetében ahhoz, hogy a leader maga mellé állítsa az embereket, 
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két dolgot kell elérnie, egyrészt, hogy elfogadják a változás szükségességét, másrészt 
mondanivalóját személyes hitelével kell alátámasztani. 
Felmerülhet a kérdés, hogy manager vagy leader típusú vezetőkre van-e szükség, azonban 
meg kell jegyezni, hogy ezek nem vezető típusok, hanem vezetői szerepek, szerepkörök – egy 
sikeres vezetőnek mindkét szerepet be kell töltenie.  
A vezetők ilyen irányú tipizálását két illúzió szülte. Az egyik ilyen illúzió szerint a 
szervezetek élete ciklikus: változások és stabil időszakok követik egymást, hol a leader, hol a 
manager szerepkör válik túlsúlyossá (ami kívülről kizárólagosnak tűnik). A másik szerint 
vannak sikeres változásvezetők („jönnek, látnak, győznek” – majd továbbállnak), akik 
látszólag csak leaderek, persze a valóságban managerek is. 
Kotter manager-leader megkülönböztetése elsősorban a felső vezetőkre vonatkozik 
(a szervezeti változásvezetés főként az ő feladatuk, felelősségük). A középvezetői munka 
megértését a megelőző leadership-elméletek segítik inkább. 
Sashkin és Fulmer összehasonlító táblázatuk összefoglalja a leadership-kutatások 







Hatalom: erős hatalmi motiváció vezérli. Ezt 
nemcsak önző módon használja fel, hanem a 




Jövőkép (vízió): Képes legalább 5, 
de akár 15 évnél is hosszabb 
távlatban gondolkodni. Terveiket 
ezekhez a lehetőségekhez igazítják 
hozzá. 
Hatáskör, feladat struktúra, alkalmazottak: 
Szituációs tényezőkre (pozíciójából fakadó 
jogosítványai, munka meghatározásának és 
strukturálásának módja, beosztottak hajlandósága) 







Változás, célok, emberek: 
Megérti a szervezeti kultúra kulcs-
vonásait (cselekvési kényszer a 
hatékony adaptációért, a kliensek 
számára fontos célok központba 
állítása, alkalmazotti részvétel), 
mindig számon tartja erősségüket és 
állandóan keresi további 
megerősítésük lehetőségét. 
Kritikus funkciók (a túléléshez): 
adaptáció, célelérés, koordináció. 
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Következetes változékonyság: Tudatában van a 
2 alapvető vezetői magatartásformának: a feladatra 
irányítottnak és a kapcsolatorientáltnak – és a 
különböző helyzetekhez való magatartást 






Karizma: Megérti és hatékonyan 
alkalmazza a legfontosabb feladat- 
ill. kapcsolatorientált magatartás-
mintákat, amelyek másokban a 
karizma érzetét keltik. Ezt arra 
használja, hogy megteremtse és 
megőrizze a közös hiedelmeket, 
amelyek fenntartják a szervezeti 
kultúra kulcstényezőit (változás, 
célok, emberek).  
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A 2000-es évektől a vezetéskutatások paradigmaváltáson mentek keresztül: a 
szervezetek struktúrája, a vezetés tartalma, a teljesítmény fogalma, tartalma is átértékelődik. 
A változást kikényszerítő dimenziók, a környezeti kihívások és a munkavállalói motiváció. 
(Bakacsi, 2005) 
A vezetés újra spiritualizálódik, kulcsfogalommá válik az inspiráció, a jövőkép, a 
karizma, karizmatikus vezetés. A karizmatikus leadership elsőként Max Webernél jelent 
meg: a vezető a forrása, letéteményese a stratégiának és kezdeményezésnek; a vezetőt azért 
követik, mert a vezetők iránti odaadás feltétlen, miközben a vezetői magatartás utasító és 
irányító. A karizmatikus leadership esetében a vezetőé a felelősség, azaz nincsen 
empowerment. Az értékalapú (value-based) leadership kulcsa az internalizált elköteleződés 
a közös jövőkép iránt; a szervezettel és a jövőképpel is erős azonosulás tapasztalható. E 
szerint az elképzelés szerint a követők önérdekén, kötelességén túlmutató erőfeszítésekre 
való hajlandóságot tudnak elérni. E két szemléletet ötvözve a karizmatikus- értékközpontú 
leadershipról beszélhetünk: a karizmatikus vezetőközpontú, míg az érték alapú beosztott 
központú. Az értékalapú vezetői viselkedés jellemzői: 
 vonzó közös jövőkép, 
 etikus vezetői viselkedés, 
 önérdekeken túlmutató vezetői magatartás, 
 hiteles vezető, 
 magas teljesítményelvárás, 
 bizalom és önbizalom, 
 elszántság, kitartás a közös jövőkép mellett, 
 intellektuális kihívás és fejlesztés, 
 pozitív értékelés és megerősítés, 
 értékeket tükröző és megerősítő viselkedés. 
 
Bakacsi szerint (2005) ez a jövő leadership képe, amelyben kulcsfontosságú a verseny, a 
rugalmas, lapos szervezet és a személyes motivációk fejlődése. 
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A csoporttagoknak természetesen nemcsak egymással szemben fogalmazódnak meg 
elvárásaik, hanem vezetőikkel szemben is. 
 
Kotter modellje szerint a szervezet stabil vagy változó időszakai más-más szerepeket tolnak 
előtérbe. A kontingencialista-modellek arra utalnak, hogy a vezetési stílus szerepnek 
tekinthető: Vroom és Yetton különböző döntési eljárásokat javasol különböző 
problémahelyzetekre; Hersey és Blanchard a beosztottak felelősségvállalásnak mértékéhez 
igazodva választja meg a vezetés stílusát 
A vezetési stílus tehát tisztán szerepnek tekinthető? Ez nem így van, mivel az a vezető, aki 
csak a környezet elvárásainak engedve cselekszik, nem is „vezető” valójában: a vezetés 
lényege ugyanis a bizonytalan helyzetekben való döntés (amelyben például az intuíció 
komoly szerepet játszik), ebben benne van a vezető személyisége, tapasztalata, tudása. (A 
szerepek által determinált magatartás tulajdonképpen puszta alkalmazkodás volna.) 
Fiedler-modellje bár kontingencialista, mégis a szerepértelmezéssel ellentétes 
álláspontot foglal el. Fiedler a vezető stílusát kezeli független és a szituáció faktorait függő 
változóként. A vezető stílusát megváltoztatni nehéz, mélyen benne gyökerezik a 
személyiségében, ezért a vezető munkaszituációján kell változtatni (amit Fiedler 
„szervezetmérnöki” tevékenységnek nevez). 
Ez az értelmezés megkérdőjelezi a vezetési stílus szerepként való felfogását és egyúttal 
„kihúzza a talajt” a vezetőképzés alól: nem a vezetőt, hanem a szituációt kell változtatni. 
Fiedler a szerepelmélettel szemben egy másik szélsőséges esetet vet fel: a vezető 
cselekvését, stílusát személyisége determinálja. Ez megint nehezen elfogadható és 
bizonyítható: a vezetési szituációkban a vezető nem pusztán mint személyiség nyilvánul 
meg, hanem mint meghatározott szerepek hordozója.  
Mintzberg (1975) megközelítése a manager vagy leader szerepére koncentrál. A klasszikus 
kutatás hangsúlyozta a manager szerepét a tervezésben, döntéshozatalban, szervezetben, 
jutalmazásban, ellenőrzésben (értsd: felügyelet, szupervízió) és kontrollban. A modernebb 
kutatási megközelítés jóval összetettebb képet mutat.  
Stajkovic és Luthans (2003) egy más megközelítésről számolnak be. A menedzseriális 
(managerial / menedzseri) tevékenység a tervezésen és koordináción, a teljesítmény 
ellenőrzésében (értsd: szupervízió) problémamegoldásban és döntéshozatalban, a külső és 
belső kommunikáció menedzselésében alapul, egyúttal az emberi erőforrás menedzselésére 
fókuszál.  
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A legösszetettebb megközelítésre Quinn és Cameroon (Senior, 2002) modelljében találunk 
a szerepek kiterjedéséről. A modell lehetőséget ad arra, hogy a management jellemzőit a 







A tartalomra fókuszáló elméletek (Maslow, 1954, 1970; Alderfer, 1969; Herzberg, 
1966; McClelland, 1961; Hunt, 1988; Atkinson, é.n.; Miner, é.n.) közül részletesen 
McClelland teljesítményszükséglet modelljét, majd Atkinson kiegészítéseit és Miner 
szerepmotivációját alkalmazom az empirikus munka tervezésekor és az eredmények 
értékelésekor. 
McClelland elméletét három tanult szükséglet köré építi: ezek a teljesítmény, a 
hatalmi és az affiliációs szükségletek. Kapcsolatmotivációnak nevezzük az elfogadottság, 
szeretettség iránti vágyunkat, teljesítménymotivációnak pedig azt, amikor a belső hajtóerő a 
sikerre, a kitűzött célok elérésére irányul.  
A magas affiliációs szükséglettel rendelkező személyek a társas kapcsolatok 
kialakítására és fenntartására fókuszálnak. A magas teljesítménymotivált emberek figyelme a 
magas teljesítményszint elérésére és fenntartására fordítják. Olyan munkát kedvelnek, 
amelyekben személyes felelősséget vállalhatnak, ahol teljesítményükről rendszeres 
visszacsatolást kaphatnak. Kedvelik a kihívásokkal járó feladatokat, elkerülik a túl könnyű 
és túl nehéz feladatokat, hiszen így a siker nem rajtuk múlik. Ennek ellentéte a 
kudarckerülési motiváció, ahol a személyek olyan célokat tűznek ki maguk elé, amelyet 
biztosan tudnak teljesíteni, vagy olyan teljesíthetetlen célt, amelynek megvalósulása 
lehetetlen és senki nem is reméli. A hatalmi szükséglet másoknál a hatás- és 
befolyásgyakorlást jelenti, valamint azt, hogy kontrollálni tudjunk másokat. Akiknek erős a 
hatalmi szükséglete kedveli a versengő, konfliktusokkal terhes helyzeteket. Igyekeznek úgy 
viselkedni, hogy másokból erős érzelmeket váltsanak ki. Fontos számukra a presztízs, a 
pénz, a státusz, az elismertség. Náluk a mások fölötti befolyás nagyobb jelentőséggel bír, 
mint a teljesítmény. McClelland kimutatta, hogy vezetők körében ez a motiváció erősebb, 
szerintük „a hatalmi motiváció egy megfelelő szintje szükséges (de nem elégséges) feltétele 
a jó vezetővé válásának.” (McClelland, Burnham (1976), idézi Bakacsi, 2004, pp. 127).  
Tekintettel arra, hogy tanult szükségletekről van szó, ezért a különböző társadalmakban 
vagy a társadalmi fejlődés különböző szakaszaiban eltérő jellemzőket mutatnak, egyúttal 
fontos megállapítása: a szükségletek erőssége képzéssel, tréningekkel befolyásolhatók és 
adott esetben növelhetők. A szerzők nem feltételeznek a szükségletek között hierarchikus 
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viszonyokat, vagy más kölcsönhatást egymással; mindenkiben jelen vannak e szükségletek, 
azonban eltérő mértékben és mintázattal.
Atkinson szerint a személyiségre jellemző sikerorientáció foka, a siker elérésének 
valószínűsítése, annak értéke, illetve a kudarckerülés, kudarctól való félelem mértéke 
meghatározza, hogy valaki egy feladathelyzetet vállal, vagy inkább elkerüli, – ennyiben 
árnyalja McClelland által meghatározott teljesítménymotivációt. Atkinson megállapította, 
hogy ezek elemek az adott személyben kombinálódhatnak: azaz lehet a sikermotívum erős, 
a kudarckerülés gyenge és fordítva, vagy mindkét motívum hasonlóan erős, vagy gyenge. 
Mindezek a belső feltételek az adott szituáción keresztül fejtik ki hatásukat (fontos a 
probléma leküzdhetőségének mérlegelése, a feladat nehézségének számbavétele, a saját 
képességekbe vetett hit, az önerőbe, erőfeszítésbe vetett bizalom, illetve a véletlen 
szerepének értékelése). A személyiség megélt tapasztalatai alapján dolgozza fel az 
elvárásokhoz való viszonyát; e két törekvés ugyanakkor nem képezi közös kontinuum két 
végpontját, egymástól független dimenziók. A sikerorientáció ugyanúgy, mint a 
kudarckerülés tendenciája a közepesen nehéz feladatok esetében a legnagyobb: a 
sikerorientált személy preferálja ezeket a feladathelyzeteket, míg a kudarcorientált kerüli. 
(Réthy, 2005) 








pozitív kapcsolat a tekintéllyel 
versengés 
hatalomgyakorlás mások fölött 
asszertivitás 
kitűnni akarás a csoportból 









a hivatással való azonosulás 
 saját erőfeszítés révén érvényesülni 
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tervezés és célkijelölés 






Celia Whitchurch hét brit, amerikai és ausztráliai felsőoktatási intézmény közép- és 
felsővezetőivel lefolytatott interjúkból, valamint három, Nagy Britanniában futó szakmai 
fejlesztési program hallgatóinak kiküldött kérdőívekből származó adatokból kiindulva a 
korábbinál komplexebb felsőoktatási környezet és a professzionalizálódás egyre 
szerteágazóbb formáinak kialakulásából fakadó hatásokat vizsgálja. Kutatása az identitás 
fluiditásának (képlékenységének) kortárs elképzelésére (Delanty, 2008; Taylor, 2008 idézi 
Whichurch, 2008) építve járja körül azt az utat, ahogy az egyének nem csak pusztán egyre 
tevőlegesebben értelmezik adott szerepeiket (Whitchurch, 2004, idézi Whichurch, 2008), 
hanem egyre intenzívebben mozognak a funkcionális és intézményi keretek között, nem 
csak horizontálisan, hanem a határokat átlépve laterálisan is. 
Elemzése négy szakember kategóriára épít, melyek kapcsolódnak a betöltött 
pozíciókhoz, illetve a szakemberek által alkotott ismeretekhez, kapcsolatokhoz és 
legitimációkhoz. Ezen kategóriák: kötött (bounded) szakemberek (egyértelműen a szervezeti és 
funkcionális határokon belül pozícionálják magukat, munkájukat viszonylag jól körülírt és 
előre meghatározott módon végzik); határ keresztező (cross-boundary) szakemberek (a határok 
ismeretét aktívan használva végeznek interpretatív és transzlációs tevékenységet szerte az 
intézményben, ezzel építve fel egyfajta intézményi kapacitást); kötetlen (onbounded) 
szakemberek (kevésbé tudatosítják magukban az intézményi és funkcionális határokat és 
nagyobb valószínűséggel hatnak rájuk intézményen kívüli információk és hálózatok, 
melyeket igyekeznek felderíteni, és olyan funkciókat töltenek be, melyek intézményi 
kutatási és fejlesztési feladatként is értelmezhetők). Míg a határ keresztező és a kötetlen 
szakemberek aktívan tesznek munkakörük szélesítéséért, növeléséért, a negyedik 
kategóriába, a kevert (blended) szakmeberek csoportjába tartozók olyan szakembereket 
jelenítenek meg, akiknek a kinevezése egyre nagyobb mértékben alapul összetett, vegyes 
feladatok elvégzését lehetővé tévő tapasztalatokon, és olyan tevékenységekhez járulnak 
hozzá, melyek mind a szakmai, mind az akadémiai területeket érintik. Ilyen jellegű 
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tapasztalatok különböző határterületeken szerezhetők, mint amilyen például a 
továbbképzés, a felnőttoktatás, a regionális fejlesztés vagy éppenséggel az önkéntes szektor. 
Whichurch (2008) tanulmányából leszűrhető, hogy a szakmai identitás számos 
változó mentén vizsgálható: 
 Egy egyén adott szerepe és intézményen belül elfoglalt pozíciója, melyek például a 
munkaköri leírásokban, szervezeti ábrákban fogalmazódnak meg konkrétan. 
 Az adott szerepet aktívan értelmező egyén tevékenysége. 
 Az egyén és az őt közrefogó határok közötti kapcsolat. Ezen funkcionális és 
szervezeti határok közzé tartoznak többek között az intézményben megállapított 
„szerepek és erőforrások” (Giddens, 1991, idézi Whichurch, 2008) . E határok 
lehetnek perceptuális, észlelt határok is, melyek az adott struktúrákkal interakcióba 
lépő egyénben fogalmazódnak meg. 
 A munkakörét betöltő egyén mobilitása, ideértve a időben változó karrier utat és a 
különböző funkcionális és feladat területek közötti oldalirányú átjárást is. 
Vizsgálatai rámutatnak, hogy a helyzet sokkal dinamikusabb és sokoldalú, mint azt a 
munkaköri leírások és szervezeti ábrák mutatják, illetve definiálja az úgynevezett harmadik 
tér (third space) fogalmát is, mely a szakmai (professzionális) és az akadémiai terület közé 
esik, ahol a kevésbé kötött szakemberek együtt tevékenykednek akadémiai kollegáikkal a 
szakemberek növekvő intézményi közösségében. E harmadik térben az egyének sokkal 
aktívabban értelmezik szerepeiket és egyúttal jelentős ’identitás munkát’ is végeznek 
jövőbeli karrierjük kapcsán. Mind az intézményeknek, mind az egyéneknek érdemes 
részletesen is megismerni ezt a jelenséget: az intézményeknek személyzetük összeállítása, 
fejlesztése és kiegyensúlyozása kapcsán, míg az egyéneknek jövőbeli pályaképük és 
lehetőségeik felmérése érdekében. 
 
Schein rámutat, hogy két szakmakultúra legfontosabb előfeltevései a szervezeten 
kívüli világban gyökereznek – leginkább ott is lehet megváltoztatni azokat. Ha a 
szakmakultúrák közötti konfliktust nem lehet feloldani, nehéz tanuló szervezeteket 
létrehozni. Schein szakmakultúrája erősen a szerepekre és a szakértelemre épít, ilyen 
szempontból két párhuzam felvetése is indokolt: a felsőoktatási stakeholderek közötti 
feszültségek és Goodall (2010) szakértői vezetés elmélete. 
Ahogyan a korábbi fejezetekben láttuk, a felsőoktatás irányítását nemcsak a rektor és 
magasabb vezetői tisztségeket betöltők pozíciójának kontextusában kell értelmezni, hanem 
testültetek és stakeholderek sajátos interakciójában. Schein szakmakultúrájának 
szerepközpontú analógiáját alkalmazva a felsőoktatásra értelmezve az akadémiai szereplők 
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(elsősorban oktatók és kutatók), valamint a dolgozók és a hallgatók közötti feszültség 
feloldására szükséges a vezetői közbenjárás. 
Goodall szakértői vezetés elképzelése egybevág Shein „vezérekkel” való 
elgondolásának egy részével: miszerint a „melósokból” kikerülhetnek a „vezérek”, Goodall 
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Empirikus munkánk fókuszának meghatározásában a fentiekben részletesen 
bemutatott elméleti háttérre támaszkodtunk. Az alábbiakban bemutatom a három fő 
kutatási célt és a hozzájuk kapcsolódó hipotéziseket. Az előfeltevésekhez – mivel a 
szisztematikus tapasztalatgyűjtés híján érdemi szakirodalom nem nyújthatott támpontot – 
az egyetemvezetői szereppel kapcsolatos intuitív várakozások szolgáltattak alapot. 
 
Az egyik fő célunk a magyar, akadémiai típusú felsőoktatási vezetők vezetői 
attitűdjeinek vizsgálata volt. Habár a felsőoktatás vezetési rendszere nemcsak az akadémiai 
típusú vezetésből áll, hanem hangsúlyosan – és egyre inkább – részt vesznek és felelősséget 
vállalnak a gazdasági és a menedzsment vezetők. Jelen disszertáció fókusza azért az 
elsőszámú akadémiai vezetők, azaz rektorok köre, mivel formálisan, jogszabályokban 
rögzített módon, ők az elsődleges felelősség viselői. Ugyanez a struktúra képeződik le 
intézményen belül, azaz a dékánokkal együttes vezetésben működő gazdasági és 
menedzsment vezetők a kari vezetési modellben – általános szervezeti értelemben – 
második számú vezetők. 
H I.1: Feltételeztük, hogy a felsőoktatási vezetők önjellemzésében adott attitűdök 
összefüggésben vannak az általuk vállalt vezetői szerepekkel. 
H I.2: Feltételeztük, hogy a felsőoktatási vezetők körében eltérő vezetői motivációkat 
tudunk azonosítani.  
H I.3: A felsőoktatási vezetők kiválasztásában jelentős szerepe van az 
intézménypolitikának, azaz a személyes kvalitásokon túlmenően, legalább ennyire fontos az 
intézményi miliő. 
H I.4: Feltéteztük, hogy létezik egy kritériumrendszer, ami szerepet játszik a 
felsőoktatási vezetők „kiválasztásában”. 
 
A kutatásaink másik fő célja volt, hogy felsőoktatási vezetők eltérő életútjait és ebben 
a körben a markáns típusok reprezentánsait azonosítsuk. 
H II.1: Feltételeztük, hogy különböző vezetői szerepek jelennek meg a felsőoktatási 
vezetők körében. 
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H II.2: Feltételeztük, hogy a különböző szerepek eltérő konstellációja eredményezi a 
markáns vezetői típusokat, továbbá, hogy a markáns vezetői típusok körében eltérő 
nézetrendszereket azonosítunk. 
H II.3: Feltételeztük, hogy az eltérő intézménytípusok más vezetői stílust „igényelnek” és 
ezek összefüggésben vannak egymással. 
Az empirikus kutatások harmadik célja a magyar felsőoktatási társadalmi megítélését 
vizsgálni: hogyan vélekednek az emberek a felsőoktatási intézmények feladatairól és a 
felsőoktatási vezetőkről. 
H III.1: Feltételeztük, hogy a magyar lakosság körében a felsőoktatási intézmények 
feladataival kapcsolatban vannak elvárások. 
H III.2: Feltételeztük, hogy a magyar lakosság rendelkezik a felsőoktatási intézmények 
vezetőiről egyfajta szociális reprezentációval, a laikus közvéleménynek van elképzelése a 
vezetők tulajdonságairól és szükséges kvalitásairól.  
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Felsőoktatási vezetők körében 2009. november 16. és 2010. május 3. között 
végeztem önkitöltős és megkérdezéses típusú kérdőíves vizsgálatot. A mintába az ebben az 
időszakban állami felsőoktatási intézményben rektori vagy dékáni pozíciót betöltő 
felsőoktatási vezetők kerültek be, összesen 158 fő. Ebből összesen 41 teljesen kitöltött 
kérdőív eredményeit tudtuk feldolgozni. 
A kérdőívet személyes látogatások alkalmával vagy elektronikusan töltötték ki, az 
esetek legnagyobb részében többszöri megkeresésre. Első alkalommal e-mailben küldtük el 
a kérdőívet, majd telefonon vettük fel a kapcsolatot a dékáni vagy rektori titkárság 
vezetőjével. A kérdőívet Dr. Hunyady György professzor kísérőlevelével küldtük ki, amely 
a kutatás szakmai ajánlására vonatkozott. A hivatali működés ismeretének fényében fontos 
volt tudni, hogy valóban személyesen maga a vezető tölti ki a kérdőívet, ezért törekedtük 
arra, hogy időpontot biztosítsanak számunkra, amikor a vizsgálati személyekkel a kérdőívet 
felvesszük. A kérdőív eredményeit SPSS 18.0 statisztikai programcsomag használatával, a 
leíró statisztikai alkalmazásokkal, faktoranalízis és klaszteranalízis módszerével értelmeztük. 
A kérdőív nyílt végű válaszait tartalomelemzéssel dolgoztuk fel, a szerepeket azzal a 
módszerrel azonosítottuk, hogy a kategóriákban a felső és alsó 25% lett az elemzés tárgya, 
hogy a markáns különbségek érvényesüljenek.  
A kérdőívek nyílt végű kérdéseinek elemzésekor a kvalitatív tartalomelemzés során az 
elemzési kategóriákat nem határoztuk meg előre, hanem ezek az elemzés során 
folyamatosan alakultak és változtak, míg végül kialakult az a kódrendszer, amelyben az 
eredményeket értelmeztük. Azonban az elemzés során kialakult kategóriákat és egyéb 
szempontokat végül kvantitatív módszerekkel is megvizsgáltuk, hogy a kvalitatív fázisban 
kirajzolódó összefüggéseket statisztikai számításokkal is alátámasszuk. 
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A kódolást a kvalitatív elemzéseket támogató Atlas.ti szofver 5.0-s verziójával 
végeztük. A kvantitatív tartalomelemzés során az egyes szavak előfordulási gyakoriságait, a 
kvalitatív tartalomelemzés esetében pedig olyan jelentéseket, minőséget kerestünk, 
amelyeknek a szövegben való megjelenése jellemzi az adott vezetői szerepet, továbbá olyan 
nem manifeszt jelentéstartalmak jelennek meg, amelyek az egyes mintázatok 







A kutatás megkezdése előtt is nyilvánvaló volt, hogy a felsőoktatási vezetők elérése 
rendkívül nehéz, továbbá mint nagy társadalmi ellátórendszer vezetőiként meglehetősen 
kritikusak. Ezért vezetői szerepeket és motivációt vizsgáló standard kérdőívek alkalmazása 
nem volt célszerű, egyértelműen a kitöltési arány rovására ment volna. Ezért amellett 
döntöttünk, hogy érdekes kérdőívet készítünk, amelynek kitöltése során a felsőoktatási 
vezetők szívesen megosztják – az általuk helyesnek vélt mélységig – a leginkább 
meghatározó életpálya információikat, vezetői élményeiket. 
A kérdőív alapját ugyanakkor standard skálák és tesztek határozták meg, ezek a 
következők voltak. A machiavellizmust külön nem vizsgáltuk a vezetőknél, ugyanakkor 
Christie kérdőíve (Christie, Geis, 1970) inspiráló volt az érdekes itemek 
megfogalmazásakor. Az amerikai kérdőív eredeti változata tíz nyíltan machiavelliánus 
állítást tartalmazott, utóbb tíz anti-machiavelliánus tétellel kibővült: az egyes állítások 
Machiavelli műveiből vett idézetek vagy azok tagadásai. (Csepeli, 1999) A vezetői 
szerepeket és attitűdöket mérő kérdésekhez fontos adalékot jelentett a Belbin-féle 
csoportteszt, amely a jellemzően preferált, illetve az elutasított szerepeket azonosítja be 
(Belbin, 1999). A csoportszerepek egyszerre tartalmaznak viszonyulásokat, célokat és a 
módszereket, ahogyan a személy a célokat eléri. A szerepek tehát azok a magatartásformák, 
amiket a személy a csoporttal való együttműködésben tanúsít. A helyzettől és a csoport 
többi tagjának magtartásától függően egy-egy ember több, különböző csoportszerepet is 
játszhat, vállalhat. A kérdőív azt méri fel, hogy mi a vizsgált személy szerep-készlete, 
„repertoárja”: mennyire sok és milyen típusú szerepeket vállal fel. A személy rugalmasságát 
és alkalmazkodóképességét jelenti, ha minél több fajta szerepet tud játszani. A vezetői 
motivációval kapcsolatos kérdésekben gondolatébresztő volt a TAT (Tematikus 
Appercepciós Teszt) azon változata, amely a munkapszichológiában terjedt el és 
teljesítmény-motiváció mérésére (McClelland és mtsai, 1953) dolgoztak ki. A vezetői 
Forgó Melinda PhD disszertáció  




motivációk azonosításában megfogalmazott kérdésekben továbbá fontos intellektuális 
hozzájárulása volt az MLQ-nak (Multifactor Leadership Questionnaire), amely Bass és 
Avolio munkája (2005).  
A kérdőív egyaránt tartalmazott nyílt és zárt végű kérdéseket is. A rektoroknak és a 
dékánoknak szóló kérdőív megegyezett, természetesen a megszólítások kivételével. A 
kérdőív felépítését az alábbiakban mutatom be. 
A kérdőív készítésénél azzal számoltunk, hogy egyrészről a vezetők szívesen beszélnek 
önmagukról, vezetői munkájukról, ezért ezek a kérdések ráhangolják a további kérdésekre, 
másrészről a nyílt végű kérdések velejárója, hogy a válaszadó dönti el, milyen mélységben 
válaszol, ezért a vezetők kontrollérzete is várhatóan magasabb. 
A kérdőív zárt végű kérdéseinek megfogalmazásakor egyértelmű, ám összetett állítások 
megfogalmazására törekedtünk, mivel az volt a célunk, hogy az általunk feltételezett eltérő 
vezetői típusok képe kirajzolódjon. 
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Szakmai-közéleti életpályára vonatkozó kérdések 
Milyen helyet foglal el a rektori tevékenység az Ön szakmai-
közéleti pályáján? 
Melyik évben választották meg (először) rektornak? 
Mikor született? 
A vezetői munkával, a pozíció szubjektív megítélésével 
kapcsolatos kérdések 
A jelenlegi hányadik rektori ciklusa, ha lehetőség volna ennek a 
munkának a töretlen folytatására, akkor vállalkozna ennek 
ismétlésére? Ha igen/ha nem, miért?  
A megválasztás okaival és az adott pozícióra való 
felkészüléssel kapcsolatos kérdések 
Készült-e valamilyen értelemben a rektori szerepre, vagy külső 
véletlennek is tekinthető, hogy Önre esett a választás? 
Mit gondol, kollégái miért Önt választották meg rektornak? 
A vezetői munka utáni tervekre vonatkozó kérdések 
Ha véget ér rektori munkája, akkor mit tervez, mit fog tenni? 
Milyen területen és formában dolgozik tovább? 
7. táblázat: A kutatás kérdésblokkjai 

A kérdőív további blokkja a vezetői szerepek és motivációk azonosítását volt hivatott 
mérni. A válaszokat ötfokú Likert-skálán kellett megadni (e mellett szerepel az ’X’ 
válaszopció, amely a ’nem tudom’-ot jelentette és a kérdések végén volt lehetősége a 
válaszadónak, hogy megjegyzést fűzzön a kérdésekhez.) 
 
2. Mennyiben ért egyet az alábbi állításokkal? Válaszát fejezze ki az ötfokú skálán! 
(5=egyetértek, 1=nem értek egyet, X=nem tudom)  
Ha válaszát ki akarja egészíteni, van mód arra, hogy írásos megjegyzést fűzzön 
hozzá. Kérem, ezt a kérdéseket követő helyen, a kérdés számára való hivatkozással 
tegye meg.  
2.1. Szeretem a rektori munkát, kifejezetten örömöt okoz számomra. 
1 2 3 4 5   X 
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2.2. A rektori munkám egyenes folytatása és szerves kiegészítője szakmai oktató- és 
kutatómunkámnak. 
1 2 3 4 5   X 
2.3. A rektori munkám felelős közösségi feladat, amelyet szakmai oktató- és 
kutatómunkám rovására is vállalni kell. 
1 2 3 4 5   X 
2.4. Az intézmény érdekeire tekintettel el kell látni a rektori teendőket, akkor is, ha 
terhesek és sok jót nem ígérnek. 
1 2 3 4 5   X 
2.5. Az egyetemi polgár számára a legnagyobb elismerés és kihívás, ha intézményi 
vezetőnek jelölik és választják. 
1 2 3 4 5   X 
2.6. Én nem szeretem a nyilvános közszereplést, a döntés nyomasztó felelősségét 
konfliktushelyzetekben, az intézmény képviseletét változó és nehéz feltételek között.  
1 2 3 4 5   X 
2.7. Mindig is hozzátartozott az életemhez, hogy szervezzem a csoportmunkát, 
kezdeményező legyek a közös célok kitűzésében és a megoldások megtalálásában. 
1 2 3 4 5   X 
2.8. A legfontosabb dolog, hogy egyetértésben és jó hangulatban dolgozzanak együtt 
az egyetem polgárai, mindenben meg kell keresni és találni a konszenzust. 
1 2 3 4 5   X 
2.9. Az egyetemvezető munkája konfliktusokkal jár az intézményen kívül és belül 
egyaránt, aki erre nem készül fel és evvel nem tud megbirkózni, jobb, ha nem 
vállalkozik a rektori szerepre. 
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1 2 3 4 5   X 
2.10. A rektor dolga, hogy koncepciózus, messze tekintő terveket alakítson ki; a 
végrehajtás már a munkatársak kötelessége és felelőssége. 
1 2 3 4 5   X 






13. ábra: A kérdőív vezetői szerepekkel és motivációval kapcsolatos kérdései 
Ezt követően a vezetői motivációval kapcsolatban tettünk fel egy nyílt kérdést: Ön sok 
embert irányít és sokféle kapcsolatot ápol, mit tart a vezetésben a „legjobb dolognak”? 
A következő itemekkel a teljesítményszükségletet, vezetői sikerorientáltságot kívántuk 
mérni. A négyfokú Likert-skála ebben az esetben a válaszértékek közép felé eltolódását 
kívántuk megakadályozni, másfelől ezzel a váltással a figyelemfenntartása is célunk volt. 
14. ábra: A kérdőív teljesítményszükségletet és vezetői sikerorientáltságot mérő itemei 
 
A kérdőív következő kérdésblokkjában azokat az állításokat szerepeltettük, amelyek a 
vezetői szerep megítélésével kapcsolatosak. 
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15. ábra: A kérdőív vezetői szerep megítélésével kapcsolatos állításai 
 
Az alábbi önjellemzések az egyes vezetői típusok és tulajdonságok együtt járásának 
kapcsolatban tettük fel, példaként az alábbiakat. 
 
16. ábra: Példa a kérdőívben szereplő önjellemzésekre 
  
Egy itemet kifejezetten a vezetői munka manager versus leader szerepfelfogásának 
megítélésére dolgoztunk ki: 
 
17. ábra: A kérdőívben szereplő manager és leader szerepfelfogással kapcsolatos állítás 
 
A szociális kívánatosság elkerülésére az alábbi kérdéseket tettük fel, amelyek a társas 
megítélés keretébe szőtt szubjektív önvallomások voltak. 
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18. ábra: A kérdőív szubjektív önmegítélés tételei 
  
A kérdőív záró blokkjában az intézménnyel kapcsolatos lojalitást mértük és egy 
„presztízs-kérdést” is szerepeltettünk. A demográfiai adatok megadása után, a vizsgálati 
személyeknek a kérdőív zárásaként átfogó észrevételt, önálló megjegyzést volt lehetőségük 
tenni a kutatás folytatásával kapcsolatban. 
A teljes kérdőívet az 1. számú melléklet tartalmazza. 
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Akadémiai felsőoktatási vezetőkkel vettem fel esettanulmányokat, akik jelen esetben 
is rektorok és dékánok voltak, tehát az ő helyetteseikre, illetve a menedzsmentben, vagy 
hivatalokban dolgozó vezetőkre nem terjedt ki az esettanulmány keretében végzett elemzés. 
A kutatás tervezésekor az esettanulmányok elkészítése azt a célt szolgálta, hogy a 
kérdőíves kutatásból vont vezetési tipológiát árnyalja, egyúttal részletekkel gazdagítsa. 
Ugyanakkor a kérdőíves kutatás eredményeiből jóllehet vezetői típusokat tudtunk 
azonosítani, sokkal inkább egyfajta vezetői ideálképek felfestése történt meg az 
önbeszámolókban, mintsem a saját vezetési attitűd felvállalása. Ennek alapján világossá 
vált, hogy az esettanulmányok alkalmasak arra, hogy érdemi információt szerezzünk a 
felsőoktatási vezetők karrierútjáról, vezetői nehézségeiről, sikereiről, vagy adott esetben 
egyes ellentmondások megjelenéséről. Éppen ebből kifolyólag az interjúalanyok 
kiválasztása a kérdőívben kitöltött válaszok alapján történt: az egymástól jól elkülöníthető, 
markáns vezetői profilok és szerepek megjelenítése céljából. A mintavételi eljárásban az 
átlagtól eltérő esetek kiválasztási módszerét alkalmaztuk, mivel az volt a célunk, hogy a 
vezetői szerepek mögé lássunk és a vezetői attitűdöket jobban megértsük.  
A fentiek mellett fontos szempont volt, hogy – hipotéziseink szerint – eltérő 
intézménytípusok, eltérő vezetési stílust igényelnek, ezért nagy fővárosi és vidéki 
tudományegyetemek mellett, kisebb hallgatói létszámú vidéki főiskola, fővárosi nem állami 
irányítású magánfőiskola karainak dékánjai és intézmények rektorai kerültek a mintába, így 




Az interjúkra előzetesen telefonon és/vagy e-mailen egyeztettünk időpontot, a 
személyes beszélgetésekre formális keretek között, a rektori/dékáni irodákban, diktafon 
igénybevétele mellett került sor. Az interjúk általában egy és két óra közötti időtartamúak 
voltak. A hangfelvételt szóról-szóra gépelték, az egyes kiszólásokat, megzavaró 
körülményeket (pl. csöngött a telefon) is a szövegben jelezni kellett. (Egy interjút 
feldolgozása azért nem történt meg, mert a diktafon rossz minőségben rögzítette a 
beszélgetést.) 
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Az esettanulmányokat tartalomelemzéssel dolgoztuk fel, elsőként a kérdőíves kutatás 
nyílt végű válaszainak feldolgozását szolgáló kódrendszert használva. Azonban az 
esettanulmányoknál ez a kategóriarendszer nem minden esetben volt alkalmazható, mivel 
az esettanulmányok sokkal több információt tartalmaztak és árnyaltabb képet festettek, 
ezért új kategóriarendszert alkottunk ennek elemzésére, amit módszertanilag az 
esettanulmányok elemzése is megenged. (Golnhofer, 2001) A kódolást a kvalitatív 
elemzéseket támogató Atlas.ti szofver 5.0-s verziójával végeztük. A kvantitatív 
tartalomelemzés során az egyes szavak előfordulási gyakoriságait, a kvalitatív 
tartalomelemzés esetében pedig olyan jelentéseket, minőséget kerestünk, amelyeknek a 
szövegben való megjelenése jellemzi az adott vezetői szerepet, továbbá olyan nem 
manifeszt jelentéstartalmak jelennek meg, amelyek az egyes mintázatok azonosításában 
segítenek. Az esettanulmányokban a tipológia-rendszer azonosítását követően külön 
elemeztük a zavart, töredezett beszéd és a tipológiák együtt járását, valamint, az egy interjún 





A félig strukturált interjú volt alkalmas arra, hogy a kutatás céljainak megfelelő 
információkhoz hozzájussunk úgy, hogy további információk lehetséges megjelenése is 
árnyalta az interjút. Az interjúk során a kérdőívből érdekesebb nyílt végű kérdéseket tettem 
fel, továbbá olyan jellegűeket, amelyek a beszélgetés során reflektálnak a személy által 
elmondottakra és kibontja a vezetői attitűdjeit, szereprepertoárját. Az esettanulmányok 
kérdéseit a 2. számú melléklet tartalmazza.  
  
Forgó Melinda PhD disszertáció  














Az országos, reprezentatív telefonos kutatásra 2011. január 31. és február 2. között 
került sor, standard kérdőíves telefonos adatfelvétellel. Egy magyar közvéleménykutató cég 
segítségével a felsőoktatás, valamint annak vezetőivel kapcsolatos elvárásokról kérdeztük a 
közvéleményt. A vizsgálat célja az volt, hogy ismereteket szerezzünk a társadalom 
elvárásairól a felsőoktatási intézmények feladataival és vezetésével kapcsolatban. 
Hiánypótló ez a kutatás, mivel eddig magyar empirikus vizsgálat erre nem terjedt ki és 2011. 
első felében ez különös aktualitással bírt: az új Felsőoktatási törvény előkészítése zajlott. 
A minta 400 fős volt és az adatbázis országos reprezentatív a 18 évnél idősebb 
lakosságra. Az adatbázis rétegzett, régiónként nem és korcsoport, országosan pedig 
településtípus és iskolai végzettség szerint reprezentatív. A mintavétel módja a következő 
volt: telefonszám adatbázisból először régiónkénti albázist választottak ki, ami nem, 
lakóhely szerint volt reprezentatív, ebből a kérdezők véletlenszerűen tárcsáztak. A nem, kor 
szerinti kvóta a telefonálás során lett megállapítva, végül a teljes adatbázis súlyozásra került. 
. 
A minta összetételét az alábbi táblázatban mutatom be. 
 
Minta összetétele
nem férfi 47% 188 fő
  nő 53% 212 fő
kor 18 – 29 19% 76 fő
  30 – 44 27% 108 fő
  45 – 59 26% 104 fő
  60+ 28% 112 fő
lakóhely* Budapest 17% 
  megyei jogú város 20% 
  egyéb város 19% 
  falu 33% 
nem válaszolt 11% 
összesen 400 fő
8. táblázat: Az országos, reprezentatív minta összetételének bemutatása 
*a településtípusnál volt olyan válaszadó, aki nem mondta meg, hogy milyen településtípuson lakik. 
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A kutatás felsőoktatásra vonatkozó két kérdését Dr. Hunyady György Professzor 
úrral állítottuk össze. Alapvető szempont volt, hogy közérthető kérdéseket tegyünk fel és 





























10. táblázat: Az országos, reprezentatív telefonos kutatás felsőoktatással kapcsolatos 
kérdése/2. 
1. Ön szerint egy felsőoktatási intézmény feladatai közül mennyire fontosak az alábbiak? 
 (1=egyáltalán nem fontos, 2=inkább nem fontos, 3=inkább fontos,  4=nagyon 
 fontos) 
 hallgatók számának növelése; 
 tudományos élet fellendítése; 
 nemzetközileg elismert oktatók alkalmazása; 
 külföldi résztanulmányok biztosítása a hallgatók számára; 
 szigorú követelményrendszer biztosítása; 
 piacképes diploma kibocsátása.
2. Ön szerint mennyire fontosak az alábbi tulajdonságok egy felsőoktatási intézmény 
 vezetéséhez? (1=egyáltalán nem fontos, 2=inkább nem fontos, 3=inkább fontos, 
 4=nagyon fontos) 
 szaktekintély; 
 jó szervezőkészség; 
 gazdasági hozzáértés; 
 politikai kapcsolatok; 
 jó kommunikációs készség; 
 hosszú távú elképzelések. 
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A 158 vezetőből végül 41 teljes körűen kitöltött kérdőívet tudtunk felvenni. A 
mintegy 26%-os válaszadósági hajlandóság alacsony, ezt az eredményt is többszöri 
megkeresés után sikerült elérni.  
A válaszoló felsőoktatási vezetők átlagéletkora 57 év, a legfiatalabb vezető 36, a 
legidősebb 67 éves; a megkezdett vezetői ciklusok számától függetlenül valamennyien 
vezetői tapasztalattal rendelkeznek. Az első ciklusukat 41%-uk, a második, vagy többedik 
ciklusukat 59%-uk tölti. 
 
 
19. ábra: A tisztség és az átlagéletkor összefüggései 
Összességében a válaszadók eredményeinek elemzésekor egyes itemeknél erős 
szociális kívánatossággal találkozhattunk, azaz az intézmények rektorai és dékánjai az 
önértékelés helyett/mellett inkább egyfajta ideális felsőoktatási vezető képét festették meg. 
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A rektorok és dékánok kifejezetten szeretik a munkájukat, az ötfokú skálán 4,1-es 
átlagot regisztrálhatunk.  
 
 
20. ábra: A kérdőív „Szeretem a dékáni/rektori munkát, kifejezetten örömöt okoz 
számomra.” állítás százalékos megoszlásai (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
 
A vezetői munkát azonban eltérő módon ítélik meg: a válaszok kisebb részében 
közepesen fontosnak tartják a munkájukat, a minta nagyobb része pedig kiemelten 
fontosnak, vagy a pályájuk csúcsának, két esetben pedig a pálya lezárásának. A vezetői 
munkájukat mind szakmai, mind közéleti szempontból fontosnak látják, saját 




vezetői tevékenység közepesen fontos 7 
vezetői tevékenység kiemelten fontos 20 
a pálya csúcsa ez a pozíció 20 
a pálya lezárása ez a pozíció 2 
vezetői aktivitás negatív 5 
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vezetői aktivitás pozitív 8 
vezetői tevékenység szakmai és közéleti szempontból is fontos 11 
11. táblázat: A vezetői munka megítélésével kapcsolatos válaszok kategóriái 
 
A mintát alkotó felsőoktatási vezetők körében heterogén vezetői motivációkat 
azonosíthatunk, ugyanakkor egyértelmű fakorokat is, ezek jól illeszkednek a McClelland-
féle (1961) felosztáshoz: feladat-, kapcsolat (affiliáció)-, és hatalommotiváció. A vezetői 
motiváció kérdésének (Ön sok embert irányít és sokféle kapcsolatot ápol, mit tart a 
vezetésben a „legjobb dolognak”?) elemzésekor az alábbi jellegű válaszokat kaptuk: 
 Eredmények, célok megvalósulása 
 Kollégák előmenetelének, sikereinek segítése 
 Kreatív munka 
 Közös munka sikerei 
 Tervezés 
 Ha a fontosságát érzékeltetik vele 
 Konszenzus, együttműködés 
 Értékteremtés 
 
Ezek csoportosításából jött létre a hatalmi pozíció, a feladatorientáció 
(teljesítménymotiváció) és a kapcsolati tőkéhez (affiliációs motívum) sorolható válaszok. A 
kódolást ezzel a klasszikus felosztással végeztük, azonban jól kirajzolódik még egy ún. 
közösségi dimenzió is. 
 
motiváció megnevezése említések száma 
feladatorientáció 15 
hatalmi pozíció 8 
kapcsolati tőke 23 
12. táblázat: A kérdőív vezetői motivációval  
kapcsolatos válaszainak kategóriái 
 
A közösségi szerepvállalás nem meríti ki az feladat- vagy affiliáció motivációt, mivel 
éppen lehet, hogy a kettő kombinációjáról van szó, mint ahogyan az alábbi ábrán is látható: 
a minta 53,7%-a értett egyet ezzel az állítással. 
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21. ábra: A kérdőív „Mindig is hozzátartozott az életemhez, hogy szervezzem a 
csoportmunkát, kezdeményező legyek a közös célok kitűzésében és a megoldások 








A kérdőív zárt végű kérdéseinek megfogalmazásakor egyértelmű, ám összetett állítások 
megfogalmazására törekedtünk, mivel az volt a célunk, hogy az általunk feltételezett eltérő 
vezetői típusok képe kirajzolódjon. 
A vezetői szerepek vizsgálatakor alapvetően fontos, hogy az adott pozíció milyen 
mértékű belső elismertséggel jár. A vezetői pozíció megbecsültségével kapcsolatban nem 
egyöntetű a felsőoktatási vezetők véleménye: összességében az ötfokú skálán ugyan 3,9-es 
átlagot regisztrálhatunk, ugyanakkor csak a minta 46%-a választotta az ’egyetértek’ 
válaszopciót. Az egyetemi polgárság feltételezett véleményének ezirányú megjelenítése, 
mint azt a későbbiekben is látni fogjuk vélhetően ennek tudható be, hogy a közéleti 
szerepvállalás megítélése a tudományos közegben vegyes; mindenesetre fontos információt 
nyújt ez számunkra: a vezetői önértékelésre, meggyőződésre bizonyosan befolyással bír a 
betöltött funkció mások általi megbecsülése, vagy annak hiánya.  
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22. ábra: A kérdőív „Az egyetemi polgár számára a legnagyobb elismerés és kihívás, ha 
intézményi vezetőnek jelölik és választják.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása 
(1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
 
Legtöbben a vezetői munkájukat kifejezetten konfliktusos szerepnek tartják, ahol 
elkerülhetetlen az intézményen belüli és kívüli konfliktus, amire fel kell készülni és meg kell 
vele birkózni (ötfokú skálán átlag 4,6).  
 
23. ábra: A kérdőív „Az egyetemvezető munkája konfliktusokkal jár intézményen kívül és 
belül egyaránt, aki erre nem készül fel és evvel nem tud megbirkózni, jobb, ha nem 
vállalkozik a dékáni szerepre.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek 
egyet, 5=egyetértek) 
 
Ugyanakkor a konszenzuskeresés, egyetértésben és a jó hangulatban végzett közös 
munka a legfontosabb: a válaszadók 31,7%-a szerint inkább egyetért (az ötfokú skálán a ’4’ 
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válaszopció), és 43,9% pedig egyetértett az erre vonatkozó állítással, azaz mindösszesen 
75,6%-uk nyilatkozott így (átlag 4,1). Miben lehet feloldani ezt az ellentmondást, egyfelől 
sok belső és külső konfliktus, másfelől az egyetértés, konszenzus és jó hangulatban végzett 
közös munka, mint legfontosabb dolog? A későbbiekben fogjuk látni, hogy a felsőoktatás 
világában ezek egyáltalán nem egymást kizáró kategóriák.  
 
24. ábra: A kérdőív „A legfontosabb dolog, hogy egyetértésben és jó hangulatban 
dolgozzanak együtt a kar polgárai, mindenben meg kell keresni és találni a konszenzust.” 
állításával kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
 
Ahogyan korábban tárgyaltuk, a felsőoktatásban az oktatóknak, kutatóknak több 
szerepe lehet egy intézményen belül is (pl. tanszékvezető professzor, aki a szenátus tagja és 
beosztottja egy habilitált egyetemi docens intézetigazgatónak). A rektori és dékáni szerep 
illeszkedése a szakmai oktató- és kutatómunkához fontos szempont a vezetői attitűd 
mérésekor. A minta 34,1%-ának a vezetői pozíció egyenes folytatása és szerves kiegészítője 
a szakmai oktató- és kutatómunkának.  
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25. ábra: A kérdőív „A dékáni/rektori munkám egyenes folytatása és szerves kiegészítője 
szakmai oktató- és kutatómunkámnak.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem 
értek egyet, 5=egyetértek) 

Ami a vezetői munka nehézségeit illeti: a válaszolók többsége (65,9%) úgy látja, hogy 
a vezetői pozíciója olyan felelős közösségi feladat, ami prioritást élvez az oktató- és 
kutatómunkához képest (ötfokú skálán átlag 4,4). 

26. ábra: A kérdőív „A dékáni/rektori munkám felelős közösségi feladat, amelyet szakmai 
oktató- és kutatómunkám rovására is vállalni kell.” állításával kapcsolatos válaszok 
eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
 
Ugyanakkor az intézményi/kari lojalitásnak is van egy jól látható határa: azzal az 
állítással, hogy „Az intézmény/kar érdekeire tekintettel el kell látni a dékáni/rektori 
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teendőket, akkor is, ha terhesek és sok jót nem ígérnek” a minta 48,8%-a értett egyet és 
19,5% pedig nem.  
 
27. ábra: A kérdőív „Az intézmény/kar érdekeire tekintettel el kell látni a dékáni/rektori 
teendőket akkor is, ha terhesek és sok jót nem ígérnek.” állításával kapcsolatos válaszok 
eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
 
Ami a válaszadó szakmai életútjának önjellemzésével összefüggő kérdéséket illeti, 
érdekes eredményeket kaptunk. A rektorok és dékánok 28,2%-a nem szereti a nyilvános 
közszereplést, a döntés nyomasztó felelősségét konfliktushelyzetekben, a kar képviseletét 
változó és nehéz feltételek között.  
 

28. ábra: A kérdőív „Én nem szeretem a nyilvános közszereplést, a döntés nyomasztó 
felelősségét konfliktushelyzetben, a kar/intézmény képviseletét változó és nehéz feltételek 
között.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
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 A válaszadók nagyobb része „született” közösségi ember, 53,7%-uk értett egyet 
azzal az állítással, hogy „Mindig is hozzátartozott az életemhez, hogy szervezzem a 
csoportmunkát, kezdeményező legyek a közös célok kitűzésében és a megoldások 
megtalálásában.” Megjegyezzük, hogy 19,5%-uk ezzel az állítással egyáltalán, vagy inkább 
nem értett egyet.  
 

29. ábra: A kérdőív „Mindig is hozzátartozott az életemhez, hogy szervezzem a 
csoportmunkát, kezdeményező legyek a közös célok kitűzésében és a megoldások 
megtalálásában.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 
5=egyetértek) 
 
A különböző vezetői szerepekkel kapcsolatos állítások közül a leginkább egyértelmű 
módon annak a felsőoktatási vezetőnek a képe rajzolódott ki, aki koncepciózus, messze 
tekintő terveket alakít ki, ezek végrehajtása a munkatársak kötelessége és felelőssége: a 
mintában 15% értett egyet és 10% nem. Átlagosan 3,1-es válaszértéket kaptunk, nem 
egyértelmű ennek a tételnek a megítélése, itt a legnagyobb mértékű a válaszok középre való 
eltolódásának megjelenése. 
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30. ábra: A kérdőív „A dékán/rektor dolga, hogy koncepciózus, messze tekintő terveket 
alakítson ki a karon/egyetemen, a végrehajtás már a munkatársak kötelessége és 
felelőssége.” állítással kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek, 
X=nem tudom) 
 
A felsőoktatási intézmények vezetői szerepeivel, prioritásaival kapcsolatban, maguk a 
rektorok és dékánok az alábbiakban bemutatott módon foglaltak állást. 
A rektor/dékán munkájában a prioritási rend a következő (az egyetértés mértékét 
négyfokú skálán kellett kiválasztani): 
 Felelősségtudat az intézmény egészéért és valamennyi értékes munkatársáért 
(átlag 3,75) 
 Elérni a kitűzött közös célokat (átlag 3,6) 
 Másokat hatékonyan irányítani (átlag 3,48~3,5) 
 Elismerés kivívása maga és az intézmény számára (átlag 3,46~3,5) 
 Teljesítmény intézményen belüli egybevetésben (átlag 2,9) 
 A személyes fejlődés a tapasztalatok alapján, „túltenni önmagán” (átlag 2,75) 
 Hatalom és befolyás kézben tartása a szervezeti rend és hatékonyság 












Az intézmények és karok vezetői önjellemzésével kapcsolatban eltérő profilok 
rajzolódnak ki. A vezetők nagyobb részének (31,7%) szüksége van rá, hogy folytonosan 
tevékenykedjen, mintegy 19,5% vállalta fel, hogy elegendő időt szeret fordítani a 
kikapcsolódásra. 
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31. ábra: „Személyes szükséglete, hogy folytonosan tevékenykedjen, és nap mint nap 
reggeltől estig dolgozzon?” kérdésre adott válaszok eloszlása (1=Szükséges, hogy 
folytonosan tevékenykedjek, ne legyen „üresjárat” napi beosztásomban, 4=Fontosnak 
tartom, hogy a munkám mellett elegendő időm legyen a kikapcsolódásra, szabadidőre, 
X=nem tudom) 
 
A feladatok elvégzésével kapcsolatban kíváncsiak voltunk arra, hogy a 
teljesítménymotiváció milyen jellegű. Arra a kérdésre, hogy „Szereti-e, ha végsőkig meg kell 
feszítenie az erejét a kitűzött cél elérése érdekében?” 12,2%-uk úgy válaszolt: „Szeretem, ha 
a megszerzett rutinom átsegít a feladatok megoldásán”, 17,1%-uk pedig „Azt szeretem, ha 
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32. ábra: „Szereti-e, ha végsőkig meg kell feszítenie az erejét a kitűzött cél elérése 
érdekében?” kérdésre adott válaszok eloszlása (1=Szeretem, ha a megszerzett rutinom 
átsegít a feladatok megoldásán, 4=Azt szeretem, ha feladatom komoly erőfeszítést igényel, 
X=nem tudom) 
 
Siker- és célorientáció faktorával kapcsolatban megkértük a vezetőket, hogy magukat 
helyezzék el ezen a dimenzión. A válaszoló rektorok és dékánok 17,1%-a azt választotta, 
hogy „céljaim elérésére nem bármi áron törekszem”, 36,6%-a pedig azt, hogy „mindent 
megteszek a kitűzött célok eléréséért”.  
 
33. ábra: A kérdőív „Mennyire tartja magát siker- és célorientáltnak?” kérdésére adott 
válaszok eloszlása (1=Mindent megteszek a kitűzött célok eléréséért, 4= Céljaim elérésére 
nem „bármi áron” törekszem, X=nem tudom) 

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34. ábra: „Melyik állítással tud azonosulni a dékáni/rektori munkájának 
végzése során?” (Ha elérem céljaimat, az alapvetően arra ösztönöz, hogy 
azonnal újabb célokat állítsak magam elé és elérjem azokat./Ha komoly 
nehézségek állnak elém a céljaim elérésében, akkor komoly ösztönzést 
érzek, hogy még keményebben dolgozzak a kitűzött célokért, 
semmiképpen nem adom fel.) 
 
 
A vezetőknek válaszolniuk kellett arra is, hogy mennyire tartják magukat jó 
problémamegoldónak: négyfokú skálán az átlag 3,31 érték. Ugyanezt a kérdést feltettük 
olyan formában is, hogy mit gondol, mások (jelen esetben a szenátus/kari tanács) milyen 
vezetőnek látja. A vezetői önértékelés előhív egy társadalmi kívánatossági válasz reakciót, 
azaz, milyen vezetőnek kellene lennie. Ezért is tettünk fel egy sor kérdést, hogy a társas 
megítéléshez kapcsolódjon: mit gondol, mások milyennek látják bizonyos szempontok 
alapján. A problémamegoldó képességek tekintetében nagyon hasonló átlagértéket, 3,37-t 
kaptunk, azonban más a válaszok eloszlása, mintha az önértékelésben kritikusabbak 
lennének magukkal szemben. 
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35. ábra: A kérdőív „Mennyire tartja magát jó problémamegoldónak?” kérdésére adott 
válaszok eloszlása (1=Egyáltalán nem vagyok jó problémamegoldó, 4=Nagyon jó 
problémamegoldó vagyok, X=nem tudom) 

 
36. ábra: A kérdőív „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen 
vezetőnek tartják önt? – jó problémamegoldó” válaszainak eloszlása (1=egyáltalán nem 
gondolják úgy, hogy Önre az állítás igaz, 4=teljes mértékben úgy gondolják, hogy Önre az 
állítás igaz, X=nem tudom) 
 
A vezetői munkának a megítélésével kapcsolatban kíváncsiak voltunk a vezetők 
optimista, vagy pesszimista hozzáállására. A válaszolók nagyobb része (58,5%) inkább 
optimistának vallja magát, inkább pesszimistának 7,3%. Az átlagérték 3,38. 
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37. ábra: A kérdőív „Mennyire tartja magát pesszimistának vagy optimistának?” tételére 
adott válaszaik eloszlása (1=inkább pesszimista vagyok, 4=inkább optimista vagyok, 
X=nem tudom) 

Ennek az „ikerkérdése” a mások általi feltételezett megítélésről úgy hangzott, hogy 
„Mit gondol, a szenátus választott képviselői milyen vezetőnek látják Önt? – 
Önbizalommal teli” A négyfokú skálán ennek a válasznak az átlagértéke 2,87. A válaszadók 
24,4%-a vélekedik úgy, hogy teljes mértékben igaz ez az állítás. 
 
38. ábra: A kérdőív „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen 
vezetőnek tartják önt? – önbizalommal teli” tételére adott válaszainak eloszlása 
(1=egyáltalán nem gondolják úgy, hogy Önre az állítás igaz, 4=teljes mértékben úgy 
gondolják, hogy Önre az állítás igaz, X=nem tudom) 

Megkérdeztük az intézményvezetőket, hogy mennyire nyitott a munkatársai 
kezdeményezésére. Erre a kérdésre viszonylag egyöntetű válaszok születtek: 75,6% minden 
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kezdeményezést meghallgat és mérlegel, 22% pedig a négyfokú skálán a 3-as értéket 
választotta. (Erre a kérdésre egy fő nem válaszolt). 
 
39. ábra: A kérdőív „Mennyire nyitott munkatársai kezdeményezésére?” kérdésére adott 
válaszok eloszlása (1=Terhes és fárasztó számomra, ha minden ötlettel megkeresnek, 
4=Minden kezdeményezést meghallgatok és mérlegelek, X=nem tudom) 
 
A menedzser versus leader szerepekkel kapcsolatban korábban láttuk, hogy eltérő 
vezetői megközelítést jelentenek. Ezeknek a szerepeknek a választását kínáltuk fel a 
vezetőknek, melyikkel tudnak inkább azonosulni a vezetői munkájuk ellátása során:  
 Jól csinálni a dolgokat (A szervezet fenntartásának, működtetésének az 
elkötelezett híve vagyok) 
 Jó dolgokat csinálni (A szervezetben alapvetően új és változatos célok 
elérésének elkötelezett híve vagyok)  
 
Az előbbi állítás inkább a menedzser, míg az utóbbi inkább a leader szerepkörnek 
megfeleltethető. A vezetők 70,7%-a választotta a leader típusú választ, 26,8%-a pedig a 
menedzser típusú választ.  
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40. ábra: Melyik állítással tud inkább azonosulni a dékáni/rektori munkájának végzése 
során? JÓL csinálni a dolgokat (A szervezet fenntartásának, működtetésének az elkötelezett 
híve vagyok) JÓ dolgokat csinálni (A szervezetben alapvetően új és változatos célok 
elérésének elkötelezett híve vagyok)  
A vezetők szerint a szenátus/kari tanács választott képviselői inkább feladatorientált 
vezetőnek látják őt. (négyfokú skálán átlag 3,45) 
 
 
41. ábra: „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek tartják 
önt? – feladatorientált” tételére adott válaszok eloszlása (1=egyáltalán nem gondolják úgy, 
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hogy Önre az állítás igaz, 4=teljes mértékben úgy gondolják, hogy Önre az állítás igaz, 
X=nem tudom) 
Megkérdeztük, hogy mennyire látja vajon a szenátus/kari tanács választott képviselői 
a vezetőt „erős kezűnek”, vagy kompromisszumkésznek. Ebben a kérdéssorban a 
legalacsonyabb átlagértéket az „erős kezű” vezető kapta, 2,6-t. 7,3% szerint ez az állítás 
teljes mértékben igaz rá, és 56,1% szerint inkább igaz rá, mint nem.  
 
 
42. ábra: „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek tartják 
önt? – erős kezű vezető” tételére adott válaszainak eloszlása (1=egyáltalán nem gondolják 
úgy, hogy Önre az állítás igaz, 4=teljes mértékben úgy gondolják, hogy Önre az állítás 
igaz, X=nem tudom) 
 
A kompromisszumkészséget ugyanakkor egyértelműen igaznak vélik saját vezetői 
attitűdjeikre: 48,8% szerint ez az állítás teljes mértékben igaz rá vonatkozóan és 39% szerint 
inkább igaz vezetői munkájára nézve. 
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43. ábra: „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek tartják 
önt? – kompromisszumkész” (1=egyáltalán nem gondolják úgy, hogy Önre az állítás igaz, 
4=teljes mértékben úgy gondolják, hogy Önre az állítás igaz, X=nem tudom) 
 
Az intézményvezetők lojalitása erős: a vezetők 92,7%-a szerint teljes mértékben igaz 
rájuk, hogy az intézmény iránt elkötelezettek. 
 
44. ábra: „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek tartják 
önt? – az intézmény iránt elkötelezett” tételeire adott válaszainak eloszlása (1=egyáltalán 
nem gondolják úgy, hogy Önre az állítás igaz, 4=teljes mértékben úgy gondolják, hogy 
Önre az állítás igaz, X=nem tudom) 


A felsőoktatási vezetői szerepkövetelmény fontos része a válaszok alapján, hogy a 
vezetőnek az intézmény iránti lojalitása megkérdőjelezhetetlen legyen, továbbá legyen 
Forgó Melinda PhD disszertáció  




feladatorientált, rendelkezzen jó probléma megoldási készségekkel. A rektorok és a 
dékánok úgy vélik, hogy inkább kompromisszum-késznek és siker- és célorientáltnak, 
önbizalommal telinek látják őt a szenátus, illetve a kari tanács választott tagjai. A felsorolt 
jellemzők közül legkevésbé az erős kezű vezetés, ami az intézményvezetők szerint jellemző 
rájuk, – mások szerint. 
 
Tekintettel arra, hogy hipotéziseimben fontos helyet kapott az intézmény iránti 
lojalitás, ezért a kérdőív erre vonatkozóan külön is tartalmazott kérdéseket. Arra a kérdésre, 
hogy melyik egyetem/főiskola melyik karára küldené saját gyermekét tanulni 57%-uk saját 
intézményt említett, ami jelentős intézményi azonosulást hordoz magában. Különösen 
azért, mert az esetek többségében a saját intézményét ugyanakkor nem a legmagasabb 
presztízsűnek tartja: a válaszadók 50%-a az Eötvös Loránd Tudományegyetemet, 31%-uk a 
Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetemet, 4-4%-uk a Budapesti Corvinus 
Egyetemet és a Semmelweis Orvostudományi Egyetemet tartja a legmagasabb 
presztízsűnek. (A válaszadók 11%-a külföldi egyetemet említett.)  
 
 
45. ábra: A kérdőív „Melyik egyetem/főiskola melyik karára küldené saját gyermekét 
tanulni?” kérdésére adott válaszok 
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46. ábra: „Melyik egyetem/főiskola melyik karára küldené saját gyermekét tanulni?” 
tételére adott válaszok elemzése aszerint, hogy a válaszadó saját intézményt említ-e 

 
47. ábra: „Melyik felsőoktatási intézményt tartja a legmagasabb presztízsűnek?” kérdésre 
adott válaszok bemutatása 
 
Az intézményi azonosulás azért halványul, amikor arra a kérdésre válaszoltak, hogy 
melyik egyetem/főiskola karáról fogadna maga mellé doktoranduszt – 37%-uk saját 
intézményt említett. 
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48. ábra: „Melyik egyetem/főiskola karáról fogadna maga mellé doktoranduszt?” kérdésre 
adott válaszok eloszlása 

 
49. ábra: „Melyik egyetem/főiskola karáról fogadna maga mellé doktoranduszt?” tételre 
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Az alkalmazott skálák belső struktúrájának vizsgálatára feltáró faktoranalíziseket 
végeztünk. Ennek során három faktort azonosítottunk, ezek a következők: célorientáció 
(közösségi-énközpontú), vezetési stílus (erős kezű – konszenzuskereső), vezetői 
szerepek (politikus – fő állású tudós – konfliktuskerülő/kapcsolatorientált). Az 
elnevezések önkényesek, a faktorokat leginkább töltő itemek alapján történtek az 
elnevezések. Mivel a KMO mérték >0.5, ezért a feladat alkalmas faktoranalízisre. A Bartlett 
próba H0 hipotézise (a változók függetlenek) a szignifikancia szint <0.05 miatt elvetendő, 
tehát a változóink összefüggnek, így van értelme a faktoranalízisnek.
A 13. számú táblázatban látható, hogy a célorientáció faktor két végpontja a 








Felelősségtudat az intézmény egészéért és 
valamennyi értékes munkatársáért – Mennyire 
fontos része Ön szerint a dékán/rektor munkájában 
az alábbiak? 
0,939   
Elérni a kitűzött közös célokat – Mennyire fontos 
része Ön szerint a dékán/rektor munkájában az 
alábbiak? 
0,925   
Másokat hatékonyan irányítani – Mennyire fontos 
része Ön szerint a dékán/rektor munkájában az 
alábbiak? 
0,904   
A személyes fejlődés a tapasztalatok alapján, 
„túltenni önmagán” – Mennyire fontos része Ön 
szerint a dékán/rektor munkájában az alábbiak? 
  0,807 
Hatalom és befolyás kézben tartása a szervezeti rend 
és hatékonyság érdekében – Mennyire fontos része 
Ön szerint a dékán/rektor munkájában az alábbiak? 
  0,768 
 
13. táblázat: Az első faktort tartalmazó itemek és azok faktorsúlyának bemutatása 
 
A 14. számú táblázat bemutatja a vezetési stílust jellemző faktor egyes tételeit. A 
vezetői stílus a konszenzuskeresés és az „erőskezű” vezetés dimenziót adja.  
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Önbizalommal teli – Mit 
gondol, a kari tanács 
választott képviselői 
milyen vezetőnek tartják 
önt? 
0,913   
Erős kezű vezető – Mit 
gondol, a kari tanács 
választott képviselői 
milyen vezetőnek tartják 
önt? 
0,733   
Siker-, célorientált – Mit 
gondol, a kari tanács 
választott képviselői 
milyen vezetőnek tartják 
önt? 
0,727 0,319 
Kompromisszum kész – 
Mit gondol, a kari tanács 
választott képviselői 
milyen vezetőnek tartják 
önt? 
  0,951 
Az intézmény iránt 
elkötelezett – Mit gondol, 
a kari tanács választott 
képviselői milyen 
vezetőnek tartják önt? 
0,432 0,824 
14. táblázat: A második faktort tartalmazó itemek és azok faktorsúlyának bemutatása 
 
A harmadik faktor a vezetői szerepeket tartalmazza, itt három faktort azonosítottunk: 
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A dékáni/rektori munkám 
felelős közösségi feladat, 
amelyet szakmai oktató- és 
kutatómunkám rovására is 
vállalni kell. – Mennyiben ért 
egyet az alábbi állításokkal? 
0,686  -0,460   
Az egyetemvezető munkája 
konfliktusokkal jár az 
intézményen kívül és belül 
egyaránt, aki erre nem készül fel 
és evvel nem tud megbirkózni, 
jobb, ha nem vállalkozik a 
dékáni szerepre. – Mennyiben 




Szeretem a dékáni/rektori 
munkát, kifejezetten örömöt 
okoz számomra – Mennyiben 
ért egyet az alábbi állításokkal? 
0,659     
Én nem szeretem a nyilvános 
közszereplést, a döntés 
nyomasztó felelősségét 
konfliktushelyzetekben, a kar 
képviseletét változó és nehéz 
feltételek között – Mennyiben 
ért egyet az alábbi állításokkal? 
  -0,830  0,667 
A dékáni/rektori munkám 
egyenes folytatása és szerves 
kiegészítője szakmai oktató- és 
kutatómunkámnak – 
Mennyiben ért egyet az alábbi 
állításokkal? 
 0,385 0,682 
 
A dékán/rektor dolga, hogy 
koncepciózus, messze tekintő 
terveket alakítson ki a karon, a 
végrehajtás már a munkatársak 
kötelessége és felelőssége. – 
Mennyiben ért egyet az alábbi 
állításokkal? 
   0,642 0,392 
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A legfontosabb dolog, hogy 
egyetértésben és jó hangulatban 
dolgozzanak együtt a kar 
polgárai, mindenben meg kell 
keresni és találni a konszenzust. 
– Mennyiben ért egyet az alábbi 
állításokkal? 
   0,410 0,625 
15. táblázat: A harmadik faktort tartalmazó itemek és azok faktorsúlyának bemutatása 
 
A fakorkorrelációk eredményei pedig azt mutatják, hogy a közösségi célorientáció 
faktor korrelál (p=0,477, p<0,002) a „Szeretem, ha végsőkig meg kell feszíteni az erejét a 
kitűzött cél elérése érdekében.” itemmel. Az ego-orientált faktor korrelál (p=0,38, p<0,017) 
a konszenzuskeresést vizsgáló kérdéscsoporttal. A konszenzuskereső faktor korrelál 
(p=0,34, p<0,042) a „Mennyire tartja magát pesszimistának vagy optimistának?” itemmel. 
Továbbá a politikus faktorelem korrelált (p=0,362, p<0,03) a konszenzuskeresést vizsgáló 
kérdéscsoporttal és az optimizmus-pesszimizmus skálával (p=0,579, p<0,000). A 
konfliktuskerülő faktor korrelált azzal, hogy mennyire nyitott az adott vezető a munkatársai 
kezdeményezésére (p=0,423, p<0,01). 
Faktoranalízis alá vetettük az egyes faktorokat is, ezáltal ún. szuperfaktorokat 







Konszenzuskereső (10. kérdéscsoport) -0,895     
Erőskezű (10. kérdéscsoport)  0,884     
Közösségi célorientáció (4. kérdéscsoport) 
  -0,783   
Fő állású tudós/oktató (2. kérdéscsoport)   0,756   
Ego- és személyes célorientáltság  
(4-es kérdéscsoport) 
    0,802 
Konfliktuskerülő/Kapcsolatorientált  
(2. kérdéscsoport) 
0,426   0,634 
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A kérdőív nyílt végű kérdéseire adott válaszait tartalomelemzéssel elemeztem. Az 
alábbi szempontok mentén történt a tartalomelemzés kategóriarendszerének kialakítása. A 
kérdőív faktorszerkezete alapján világos, hogy mely kérdések mire irányulnak, milyen 
tételeket fednek, így ez volt az egyik szempont. A másik szempont a heterogén válaszok 
logikus számú kategóriájába való rendezés, így alakult ki a kategóriarendszer, ami alapján az 
elsődleges és másodlagos kódolás zajlott (1. számú függelék). 
A tartalomelemzés során két markáns profil emelkedett ki, amelyet főállású 
vezetőnek és félállású vezetőnek neveztem el: e két profil közötti legmarkánsabb 
különbségeket az alábbiakban mutatom be. 
 
A folytatásban való 
bizonytalanság 
A főállású vezetők közül senki sem mutatott bizonytalanságot 
a magas egyetemi vezetői pozíció folytatásával kapcsolatban, míg a 
félállásúnak címkézett vezetők közül többen is. Ezek a válaszok 
vagy a folytatás bizonytalanságához kötődnek, vagy feltételszabást 
fogalmaznak meg a folytatásra vonatkozólag. Ezen felül, ha a 
rektori/dékáni munka után az egyetemtől távol képzeli el jövőjét 
egy vezető, akkor inkább a félállású csoportba tartozik.  
A folytatást leginkább az elkezdett munka befejezésében látják a 
főállású vezetők, míg a félállásúak nem fogalmaznak meg ilyesfajta 
irányultságot és valamivel többször fogalmazzák meg, hogy nem 




A dékáni/rektori munkában a legjobb dolog a feladatok 
nyújtotta kihívások a főállású vezetők számára, míg a félállásúak ezt 
kevésbé hangsúlyozzák. A kapcsolatrendszer fontosságát a félállású 
vezetők különösen hangsúlyozzák, míg a főállásúaknak ez kevésbé 
fontos, de azért ott sem elhanyagolható.  
Készülés az adott 
pozícióra 
A posztra való készülés szerves része a vezetői múlt a 
főállásúak körében, míg a félállásúak esetében ez kevésbé pregnáns.  
Megválasztás oka A megválasztásuk okát sokan intézménypolitikai döntésekben 
látják a főállásúak közül, míg a félállásúak ezt nem használják 
érvként általában. A félállásúak leggyakrabban a személyes 
kvalitásaikra hivatkoznak a megválasztásukat illetően.  
17. táblázat: A tartalomelemzés során azonosított félállású és főállású vezető szerepjegyeiről 
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A Ward-féle klaszteranalízis eredményei alapján négy klasztert lehet elkülöníteni a 
mintán, ezek munkaneveit és jellemzéseit bemutatjuk az alábbiakban; a legjobban az utolsó 
két klaszter „emelkedik ki”. 
 
1. Operatív vezetők Közösségi vezetők, rájuk jellemző, hogy leginkább 
kompromisszumkészek. Átlagéletkor: 56,6. Ebbe a 
klaszterba tartoznak a legtöbben (19 fő). 
2. Laissez faire Az ebben a klaszterban szereplő vezetők a legfiatalabbak 
(átlagéletkor: 55); konfliktuskerülők; ez a klaszter a 
politikus faktorral negatívan korrelál (érték: -1,4, 
p<0,01). Klaszter elemszáma 9 fő.  
3. Leader Leginkább optimisták, legkevésbé közösségiek 
(feladatorientált, konfliktustűrő, felelősségteljes, rutin 
fontos és a hatalomgyakorlás). Ez a klaszter a közösségi 
célok faktorral negatívan (-2,7, p<0,01) korrelál. 
Klaszter elemszáma 3 fő. 
4. Részfoglalkozású 
vezetők 
Ez a klaszter negatívan korrelál a konfliktuskerülő 
kérdéscsoporttal (-2,7, p<0,01). Erőskezű vezetők, 
leginkább ego- és célorientáltak és legkevésbé 
kompromisszumkész. Az ebbe a klaszterba tartozó 
vezetők a legpesszimistábbak (1,7, p<0,01). Ők a 
legidősebbek, átlagéletkor 62,7. Nagyon nyitottak a 
munkatársak javaslataira. Az ebbe a klaszterba tartozó 
vezetők szerint nincs presztízse a vezetői munkának és 
nem szabad úgy elvállalni, hogy az sok nehézséget jelent; 
nem szeretik a munkájukat. Klaszter elemszáma 3 fő. 



































































Klaszter elemszám 19,0 19,0 19,0 19,0 19,0 19,0 19,0 19,0 18,0 17,0 18,0 18,0 19,0
56,6 0,1 0,5 -0,1 0,4 0,0 0,2 0,2 1,8 1,6 3,7 3,8 3,4
6,6 0,6 0,5 1,2 0,2 1,0 0,5 0,5 0,4 0,5 0,6 0,4 0,5
Klaszter elemszám 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0
55,0 0,3 -1,4 0,3 0,2 0,0 0,4 -0,2 1,7 1,6 3,3 3,7 3,0
10,5 0,6 0,7 0,7 0,3 0,8 0,6 0,8 0,5 0,5 0,9 0,5 0,5
Klaszter elemszám 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0
60,7 0,5 0,8 0,0 -2,7 -0,2 0,1 0,3 1,7 1,3 4,0 3,3 3,3
4,2 0,3 0,1 0,9 0,9 1,4 1,0 0,7 0,6 0,6 0,0 0,6 0,6
Klaszter elemszám 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 2,0 3,0 3,0 3,0












19. táblázat: A Ward-féle klaszteranalízis eredményei 
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20. táblázat A négy klaszter jellemzése az egyes kérdéscsoportok mentén
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 Az egyes vezetői profilok különbségei: a validáló változók átlagai 
klaszerenként 
A leíró statisztikai elemzés szemléltetésére most tekintsük át az egyes validáló változók 
átlagértékét az egyes klasztereken. 
A klaszteranalízis validáló változóinak a faktoranalízis során „kinyert” faktorokat és a 
kérdőív egyes itemeit választottuk ki: 
 Célorientáltság (Ego és személyes vs. közösségi célok és kapcsolatok) 
 Vezetői stílus (Erőskezű vs. kompromisszum kész) 
 Vezetői szerepek (Konfliktuskerülő – Politikus – Fő állású tudós/oktató) 
 Mennyire tartja magát pesszimistának vagy optimistának? 
 Melyik állítással tud inkább azonosulni a dékáni/rektori munkájának végzése során?  
Jól csinálni a dolgokat (A szervezet fenntartásának, működtetésének az elkötelezett 
híve vagyok) 
Jó dolgokat csinálni (A szervezetben alapvetően új és változatos célok elérésének 
elkötelezett híve vagyok)  
 Melyik állítással tud inkább azonosulni a dékáni/rektori munkájának végzése során? 
Ha elérem céljaimat, az alapvetően arra ösztönöz, hogy azonnal újabb célokat 
állítsak magam elé és elérjem azokat. 
Ha komoly nehézségek állnak elém a céljaim elérésében, akkor komoly ösztönzést 
érzek, hogy még keményebben dolgozzak a kitűzött célokért, semmiképpen nem 
adom fel. 
 Mennyire nyitott munkatársai kezdeményezéseire?  
 Mennyire tartja magát jó problémamegoldónak? 
 
Az átlagéletkor a negyedik klaszter tagjai (részfoglalkozású vezető) körében a legmagasabb 
(átlag 62,7 év) és a második klasztertagoknál (laissez faire) a legalacsonyabb (átlag 55 év). 
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50. ábra: A négy klaszterben szereplő vezetők életkorának átlagértékei 
 
A laissez faire klaszter a politikus faktorral negatívan korrelál (érték: -1,4, p<0,01). 
 
 
51. ábra: A négy klaszter megoszlása a ’politikus’ kérdéscsoport átlagértékei mentén 
 
Részfoglalkozású vezető negatívan korrelál a konfliktuskerülő kérdéscsoporttal (-2,7, 
p<0,01). 
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52. ábra: A négy klaszter eloszlása a ’konfliktuskerülő’ kérdéscsoport átlagértékei mentén 

Részfoglalkozású klaszterba tartozó vezető a legpesszimistábbak (1,7, p<0,01). 
 
53. ábra: A négy klaszter eloszlása a „Mennyire tartja magát pesszimistának, vagy optimistának?” (K_5 
item) kérdés mentén 
 
Leader klaszter a közösségi célok faktorral negatívan (-2,7, p<0,01) korrelál. 
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Az alábbiakban az egyes klaszterek kvalitatív statisztikai jellemzését mutatom be. A 
faktorszkórok alapján végeztem a tartalomelemzést, úgy, hogy az alsó és felső 25%-ot szűrtem ki, 
hiszen ők a leginkább/legkevésbé tipikus klaszertagok. 


 Az operatív vezetők 
 
A legtöbben közülük első ciklusukat töltik. A főállású vezető kategóriáját (amit a 
tartalomelemzés eredményeképpen azonosítottam) 73%-ban lefedik. Számukra a munka csak igen 
kismértékben örömforrás, de ez a 15% a többi csoporthoz képest mégsem elhanyagolható. A 
vezetői tevékenység folytatásában a csoport fele bizonytalan. Ráadásul az sem igazán motiválja 
őket a folytatásban, hogy az elkezdett munkájukat befejezzék, ezt mindössze 10%-uk jelezte. 
Közülük senki sem került a rektori-dékáni székbe felkérésre, javaslatra, leginkább vezetői múltjuk 
következetes folytatásaként élik meg a pozíciót. Helyi körülmények adottságait kis mértékben 
gondolják csak fontosnak a készülésben. Legjobb dolog számukra a vezetői tevékenységben a 
feladatok végrehajtása (de ezek szerint mégsem annyira, hogy ez a folytatáshoz is elég motivációs 
erővel bírjon) és a kapcsolatteremtés is fontos tényező. Mintegy egynegyedüknél a vezetői 
pozícióval járó hatalom is igen fontos, saját bevallásuk szerint.  
Megválasztásuknak okát kismértékben intézménypolitikai történéseknek tulajdonítják, és 
egyharmaduk abban is látja, hogy elkötelezettséggel viseltetnek az intézmény iránt. A csoport fele 
hiszi, hogy megválasztása korábbi tapasztalatának, személyes tulajdonságainak köszönhető. Az 
operatív vezetők egynegyede nem szívesen vállalna még egy ciklust, annak ellenére, hogy nem 
tudatosan a posztra – elenyésző mértékben, mindösszesen 10%-ban – készültek. (Majdnem a 
csoport fele pedig deklaráltan tudatosan készült.)  
Pályájának beteljesedéseként csak a csoport egyharmada, 36%-a éli meg, és pályája végének 
ezt a vezetői posztot 10% gondolja.  
A csoportban, a rektori-dékáni ciklus után 36%-ban szeretnének egyetemi vezetői pozíciót 
betölteni, jelentős százalékuk (73%) inkább az oktatásnak, kutatásnak szentelné az idejét.  
A csoport több, mint fele úgy gondolja, hogy ez a tevékenység kiemelten fontos az 
életében, és csak 21%-uk gondolja közepesen fontosnak.  
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 Laissez faire  
 
Minden dékáni/rektori ciklusban találkozhatunk velük. Kétharmaduk a főállású, 
egyharmaduk inkább félállású vezető a tartalomelemzés kategóriái szerint. A vezetői munka 
egyöntetűen nem örömforrás a számukra. A folytatásban nem bizonytalanok, viszont az elkezdett 
munka befejezése kevésbé motiváló tényező ebben. Felkérésre mindössze egyikük került a 
posztra, a csoport fele viszont inkább a helyi körülmények összjátékával magyarázza pozícióját, 
illetve jelentős vezetői múltjával. Legjobb dolog számukra a vezetésben egyértelműen a 
kapcsolatok kiépítése, 55%-uk tartotta fontosnak, szemben a feladatok elvégzésének 
fontosságával 33%, vagy a pozícióval járó hatalommal 22%.  
Megválasztásukat legfőképpen, 66%-ban, személyes kvalitásaikban látják, míg az 
intézménypolitikai szempontokat másodlagosnak gondolják ebben a döntésben. 
Elkötelezettségük az intézmény mellett, véleményük szerint szintén kevés szerepet játszott 
megválasztásukban. A csoport kétharmada nem vállalna még egy ciklust.  
A csoport egyharmada deklaráltan nem készült tudatosan a rektori-dékáni székbe, és csak 
egy fő vállalja fel a tudatos készülést. A laissez fair vezetők fele pálya csúcsának ítélte meg a 
posztot és senki nem gondolta úgy közülük, hogy ez lenne pályájának a vége. 
A rektori-dékáni munka befejeztével a legtöbben az oktatás területén szeretnének 
tevékenykedni (66%), egyetemi vezetői pozíciót csak egy fő kíván betölteni és az egyetemtől távol 
ketten terveznek jövőt. A jelenlegi tevékenységüket kiemelten fontosnak a csoport egyharmada 




A klasztertagok mindhárom rektori/dékáni ciklusban előfordulhatnak. Valamennyien 
főállású vezetők. Fontos célkitűzés számukra az elkezdett munka befejezése, folytatni a rektori-
dékáni munkát inkább akarják, mint nem. A tevékenység örömforrás a számukra, mégsem 
bizonytalanok a folytatásban. A posztra való készülésben a véletlennek, helyi körülményeknek is 
szerepet tulajdonítanak, de a csoport egy tagja a vezetői múltat is hangsúlyozta. Felkérésre senki 
sem került a posztjára, de senki nem állította közülük, hogy ne lett volna tudatosság a döntésében, 
és egyikük egyértelműen állítja, hogy tudatosan készült a posztra.  
Legjobb dolognak egyöntetűen a kapcsolatok kiépítését gondolják, sem a feladatorientáció, 
sem a hatalmi helyzet nem hangsúlyos az ő szempontjukból.  
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A megválasztásuk tényezői között kiemelkedik az intézmény-politika és a korábbi 
tapasztalatok, de a személyes kvalitásokat is megemlítik és az elkötelezettséget az intézményük 
mellett, vagyis több tényező összjátékának vélik. Pályájuk csúcsának vélik az adott posztot és 
senki nem véli úgy, hogy ez a karrierjüknek a vége lenne. Rektori-dékáni tevékenység befejeztével 
mindenki oktatni, publikálni szeretne, nem akarnak vezetői pozíciót a továbbiakban, de nem az 
egyetemtől távol gondolkodnak magukról.  
 
 Részfoglalkozású vezetők 
 
A klaszter kétharmada az első ciklusát tölti, egyharmada a második ciklusát. A vezetői 
munka nem örömforrás, a folytatásban is bizonytalan egyharmaduk, illetve nem akarja tudatosan 
folytatni. A folytatásban alapvetően fontos az elkezdett munka befejezése. Készülés kapcsán egy 
fő kiemeli, hogy felkérésre vállalkozott a posztra, egyébként sem a vezetői múltat, sem a helyi 
körülményeket nem említik fontos tényezőnek. A klaszter valamennyi tagja azt állítja, hogy nem 
készültek tudatosan a posztra!  
Legjobb dolognak a feladatokat és a kapcsolatteremtést látják a vezetői munkában, hatalmi 
pozíciót nem említik.  
Megválasztásukat ők is több tényező összecsengésének gondolják: a személyes 
elkötelezettséget az intézmény mellett, az intézmény-politikát, a korábbi tapasztalatokat, és 
leginkább a személyes kvalitásokra hivatkoznak.  
Pályája csúcsának kétharmaduk gondolja jelenlegi munkáját, pályája végének egyikük sem.  
A rektori/dékáni munka után mindenki oktatni, publikálni szeretne, senki nem akar vezetői 
posztot betölteni, de a szakmai tevékenységet az egyetem berkein belül végeznék. Pozitívnak 
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Az esettanulmányok feldolgozása tartalomelemzéssel történt, az ennek során kialakított 
kódrendszer alkalmas volt arra, hogy markáns, reprezentáns vezetők személyén keresztül a 




Az alábbiakban bemutatom az egyes esetekkel kapcsolatos legfontosabb információkat, továbbá a 
vezetői önbeszámolón alapuló vezetői szerepeket, szerepfelfogásokat, attitűdöket.  
 
 1. eset: „(…) egyébiránt csak a teljesítmény számít”  
Kis hallgatói létszámú, budapesti magánfőiskola vezetője 
 
A beszélgetésre az interjúalannyal az irodájában került sor. Rendkívül határozott, 
magabiztos vezető, akivel a formális interjú hozzávetőlegesen 10 perces volt, előtte és azt 
követően is kedélyes beszélgetést folytattunk a főiskolával, általában a magyar és nemzetközi 
felsőoktatás helyzetével kapcsolatban. Ugyanakkor szűkszavúsága nem hagyott hiányérzetet: 
operatív, pragmatikus, döntésképes és határozott, tapasztalt vezető, akinek megingathatatlan a 
vezetői krédója. A vezetői tapasztalata jelentős: majdnem negyven éve vezetői tevékenységet 
folytat. 
 
„Tulajdonképpen az első diplomám megszerzése (1973) óta vezetői tevékenységet folytatok, tehát 
jóformán ez az életem”. 
 
A beszélgetés során kiderül, hogy tudatosan készült a vezetői szerepre és nagyon kedveli a 
munkáját, örömmel és lendülettel végzi. Operatív szemüvegen keresztül nézi a világot: problémák 
és megoldások, teljesítmény, irányítás a kulcsfogalmai mondandójának. 
 
F.M.: Ön sok embert irányít és sokféle kapcsolatot ápol, mit tart a vezetésben a „legjobb dolognak”?  
„Amit mond: az emberek irányítását és a sokféle kapcsolatot. Egyébiránt ’csak a teljesítmény 
számít’!” 
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Hosszas vezetői múltja ellenére, vagy azzal együtt, látszólag mégsem ragaszkodik a 
pozícióhoz és az irányítási munkához, mivel úgy nyilatkozik, hogy a vezetői munkájának 




 2. eset: „(…) Te írod a Kar mítoszát (…)” 
Nagy budapesti tudományegyetem kari vezetője 
 
A fővárosi egyik tudományegyetem dékánjával az interjúra az irodájában került sor. A 
beszélgetés oldott légkörben telt, szívesen beszélt vezetői munkájáról, tapasztalatairól, 
megoldandó problémáiról és feladatairól. Kulcsfogalmai: menedzser (tizenháromszor fordul elő a 
beszélgetés során), projekt, csapat, rendszer.  
 
Tudatosan készült a karvezetői szerepre. Először a kari vezető helyettese volt, amit úgy 
értékel, hogy egy kvázi „próbatétel” elé állították ezzel a munkával kapcsolatban, amivel és 
ahogyan felkészült az elsőszámú vezetői munkára. Fontosnak tartja, hogy legyen egy kiválasztási 
procedúra a vezetőknél. Ő úgy látja, hogy az akadémiai vezetéshez feltétlenül szükséges az 
adminisztrációban való jártasság és a költségvetési tapasztalat. 
 
„Az én esetemben az én személyes példámnál úgy érzem, hogy volt egy ilyen felkészítés. Nem 
mondom, hogy csak dékán-helyettesből lehet dékán vagy csak rektor-helyettesből lehet rektor… De az, 
hogy kari vezetőnek és egyetemi vezetőnek kell, hogy legyen adminisztratív tapasztalata, szerintem nem 
árt, nagyon jó, ha van. … Az nem biztos, hogy egy nagy tudóst kell valahonnan oda… rántani, mert ott 
fog kiderülni, hogy nagy tudós és rend van az agyában, mint itt elvárható mindenkinek, de nem biztos, 
hogy szeret 15-20 projektet a fejében vinni, vagy a rektor lehet, hogy többet visz a fejében. Lehet, hogy 
nem… szóval ott, ne ott dőljön el, hogy bír-e vagy sem, alkalmas rá vagy sem. Tehát én hiszek az ilyen 
kiválasztásos dolgokban. Nem biztos, hogy csak dékán-helyettest lehet kiválasztani. Lehet 
intézetigazgatóként vagy bizottságelnökként, tehát hogy valami adminisztratív tapasztalata legyen. Míg a 
kari vezetőnél ott nem árt, hogy ha van költségvetési tapasztalata.” 
 
Úgy véli, hogy egyszerre kell nagy tudósnak, jó oktatónak, tanárnak lenni és hatékony 
menedzsernek. Véleménye szerint változnak, változóban vannak a felsőoktatásban a vezetői 
szerepek.  
A vezetői szerepekkel kapcsolatban meggyőződése, hogy az eltérő intézménytípusok eltérő 
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vezetést is igényelnek.  
„Persze a dékántól mindenki elvárja, hogy legyen nagy tudós, jó manager meg jó tanár. Itt azért a 
hangsúlyokat, egyensúlyokat meg kell találni.” (…) 
„Azt már látta mindenki, hogy nem lehet úgy dékánnak lenni, mint a ’80-as években, vagy a ’90-es 
éveknek az el... akkor is voltak kihívások, azért ezt mondtam már [elődömnek] is meg most is, itt nekünk 
állítom egy hét alatt van annyi kihívásom, mint akkor fél év alatt volt.” 
„Ebből a szempontból... a felsőoktatás-menedzsment, menedzserség az, az,… itt más, mondjuk, 
mint egy vidéki egyetemen, vagy egy főiskolának, egy budapesti főiskolának egyik karán, egy főiskolai 
karnak a főigazgatója, vagy éppen dékánja. Ezért mondom, hogy itt azért más kihívások vannak.” 
 
A kiválasztásánál több tényező együttes szerepének van jelentősége: feladatok okozta 
terhelés próbája és a bizalom irányába. 
 
„De meg kell… látom a nyugati példákat, ezek ambicionálnak engem ezek a példák és … szóval sok 
mindenbe belevágok. Az én kiválasztásomnál ez szempont volt. Ezt a karon elfogadták, jön egy fiatalabb 
ember, aki bírja ezeket.” 
F.M.: És milyen szempont volt még? Ha már így a kiválasztásodról beszéltél. 
„Nem volt informális szempont az ismeretség, ki ismer, mit mondanak róla, hogy ez egy… meg 
tudja-e oldani vagy sem. A dékán-helyettességnél ugye van, ugye az egy próba, hogy az ember bírja-e vagy 
sem. Ez hamar kiderült, hogy nem roppanok össze a feladatok súlya alatt, meg tudom ezeket... kezelni… 
Akkor is volt több projekt egyszerre a fejemben, tudtam párhuzamosan vezetni és akkor nyilván itt ki… 
Ha úgy választanak rektort, hogy régóta ismerem… ugye nyilván van egy bizalmi…(nagy szünet) része 
ennek a posztnak, nem tudom százalékban megmondani, hogy mennyi legyen a bizalom. Én azt tudtam 
ki… a bizalom az ugye… fakadhat a személyes ismeretségből, hogy ugye régóta ismerem, bízom benne, 
meg abból, hogy mit hallottam róla.” 
 
Ami motiválja: a fejlődés, az eredmények nyújtotta sikerek. A menedzser szerep nyújtotta 
határokat ugyanakkor tapasztalja: az egyetem „fura világában” másképpen szükséges működni, 
másképpen kell a döntéseket meghozni.  
  
„Az én dékánságomban az a… a fő motívum, hogy amíg az embernek van sikerélménye, addig 
csinálja….(szünet)” 
F.M.: Nagyon sok projektet viszel, nagyon sokféle embert irányítasz, rendkívül szerteágazó a (…) Kar 
tevékenysége, hogy ha van ilyen, hogy mi az,, amit a leginkább kedvelsz ebben a munkában, tudnál-e ilyet megnevezni, hogy 
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mi az, amit, amit a legjobb dolognak tartasz az egész dékáni munkában? 
„Hát, úgy általában az, hogy fejlődik a rendszer. (…) amik projektekben is sikeresen lezárt, vagy 
elindított és sikeresen lezáruló projektekben. Lehet, hogy ez az én portfoliómat javítja, hogy, hogy én 
kutatómunkában is oktatok ilyet, hogy érdekek, érdekellentét, hogyan működik egy rendszernek a belső 
logikája, ott hol kell játszani, és hát ehhez kell egy… egy keménység. Tehát azért kell jó időben jó 
döntéseket hozni. Persze kéttípusú döntés van, az egyik az egy menedzserlogikai, akkor azonnal lépek 
egyet, a másik pedig egyetemi logika. Az egyetemek azért élnek túl, mert soha nem vetik rá magukat semmi 
változásra gyorsan, mindig kivárnak és van egy ilyen belső stabilitásuk, ami aztán majd azt a rendszert, 
vagy azt az új hatásokat szépen integrálja a rendszerbe. Tehát nekem a… a ezek a, nekem nagy 
sikerélmény, tehát minden, szerencsés vagyok, mert ezek nekem általában bejöttek amiket csináltam, ezek 
azért látszik.” 
 
Menedzseri szerepfelfogása egyértelmű: mindent szeretne kézben tartani és operatívan 
irányítani a feladatok tervezését és megvalósulását is. A feladatok delegálása nem okoz problémát 
a számára, elsődlegesen az motiválja ebben, hogy a hatékonyság rovására ne menjen. 
„az hogy lehet, hogy nem is 20 projektet viszek a fejemben, hanem 30-at. Most ez a szűk 
keresztmetszet a… a… vezetőnek az agyi kapacitása. Elér egy olyan határt ez a… a projekthalmozódás, 
amikor azt le kell bontani. Most ezen gondolkozom, hogy hogyan lehet ehhez módszertanokat, áttér… 
akár egy webes felület vagy akár egy adminisztratív felületen… 
F. M.: Támogató…. 
Vezető: ami ezt kiszolgálja és nem…ööö, én például rendszeresen hívok este 8-kor embereket. 
Akkor jut eszembe, még felhívom [a titkárságvezető név]-t, hogy el ne felejtsük, hogy holnap. Vagy a 
[gazdasági vezető név]-t. Tegnap is [a titkárságvezető név]-t 2-szer hívtam, vagy 3-szor hívtam föl 5 és 8 
között. Meg ő is felhív engem, hogy jaj Dékán Úr el ne felejtsük…Tehát ez a… ez jó… csak ebből van 
a… a stressz, a nyomás a vezetőn, meg a lelkiismeret-furdalás, hogy ugye elfelejtettem, el ne felejtsem, 
mert… ő is mondott valamit. Mi volt, amit mondott? Tehát ez a… Tehát most érzem azt az én 
karrieremben, hogy most csap át abba, amikor azt mondom, hogy valamit változtatni kell, mert még 
mindig bírom agyilag, tehát próbálok mindenre figyelni, projekteket vinni, csak félek, hogy a hatékonyság 
az nem lesz elég jó, mert… mert elég magasra rakom mindig a mércét.”  
 
Vezetői szerepfelfogása alkalmazkodik a nagy tudományegyetem sajátosságaihoz, ám nem 
eléggé adaptív, hiszen rendre előkerül, hogy az ő menedzseri hitvallása a „rendszeren” belüli 
korlátok miatt nem tud teljes mértékben kibontakozni, mert az akadémiai világ tűrőképessége 
korlátozott e tekintetben.  
„… hogy a meg kell nézni, hogy a mondjuk egy vezetőnek, hogy milyen tempót diktálhat. És mi 
még az a turbókapcsoló, amiben egy kicsit rákapcsolhat, de nem fog menni annál gyorsabban a gép, tehát 
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ahhoz kell dolgozni, azon, hogy erősebb motor legyen a gépben, tehát akkor tudjon egyet fölváltani a 
sebességváltón. Ez egy nagyon fontos dolog. Tehát tudni kell feltérképezni a rendszert, hogy mit lehet tőle 
elvárni és hogy hol van az a határ, ahol már feszegetem a rendszer terhelőképességét. Na ez egy olyan 
dolog, ami még az én tudományos életemből jön, hogy erre az érzékenységből jönnek ennek a… 
elméletének és logikájának az ismerése, felismerése. Tehát arra mindig figyelek, hogy olyan projekteket, 
olyan és annyi projektet vigyünk a karon, nem amennyit én még bírok, hanem a kar be tudja fogadni.” 
 
 
 3. eset – „(…) aminek nagyon sok hátránya, nehézsége van, de… de az 
előnyeit ki kell tudni használni” 
Nagy vidéki tudományegyetem centrumának elnöke 
 
Az interjúszeméllyel a hivatali irodájában került sor a beszélgetésre. A vezető rendkívül 
nyitott volt, szívesen és nyíltan beszélt vezetői múltjáról, pályafutásáról. A visszafogott, halk szavú 
ember nagyon határozott elképzelésekkel és adaptív vezetői skillekkel rendelkező, meggyőző 
személy.  
 
Pályafutását tekintve jelentős vezetői tapasztalattal rendelkezik, végigjárta a szamárlétrát, 
aztán oktatási dékánhelyettesként nagyon sok kollégával került kapcsolatba és aktívan építette is 
ezeket. 
 
„Ugye én ennek a teljes iskoláját kijártam, ami még ’93-ban kezdődött, akkor ilyen intézeti-oktatási 
felelős vagy igazgató-helyettes voltam vagy… vagy 5 évig. Utána… 2 ciklusba a [kar neve]-on voltam 
oktatási dékán-helyettes és aztán mikor megalakult az [egyetem karának neve] 2004-ben… [kávé érkezik] 
Köszönjük szépen! 
F. M.: Köszönöm szépen! 
Vezető: …tehát 2004-től kezdve, akkor pedig itt voltam a [egyetem karának neve]-en oktatási és 
tanárképzési elnök helyettes. Ugye ez a [egyetem karának neve] ez mikor létrejött a Debreceni Egyetem 15 
karral, tehát a régi Agrár, DOTE meg a Kossuth Egyetemhez társult még Böszörmény, a Konzervatórium, 
tehát tulajdonképpen többen lettünk, mint a… a 3 egyetem. És a Debreceni Egyetem kialakulásának 
pillanatában megalakultak a Centrumok, az Orvos Centrum, Agrár Centrum. És a mi, a régi Kossuth-os 
karok, meg akik később társult karok voltak, pedig egyedül ballanszíroztak az egyetemi szenátusban és… 
hát bizony költségvetési tárgyalások alkalmával teljesen lemosták őket a… érdekszférájukat jól egyeztető és 
egységesen föllépő centrumok. Úgyhogy ez volt a TEK-nek a kiinduló szükségessége, hogy a… a… ennek 
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a 8 karnak, a … érdekeit együttesen … juttassuk érvényre a szenátusba. És akkor így megalakult a TEK. 
Először csak egy kezdeti formába, aztán tulajdonképpen most ugyanolyan szervezeti kiépítése van, mint a 
centrumoknak. Tehát ebbe voltam én oktatási és tanárképzési elnökhelyettes, ami a… a… ugye egy olyan 
funkció, mert korábban is ilyen oktatási szerepet töltöttem be, hogy mindenkivel kapcsolatban van az 
ember, minden karnak vannak oktatási dolgai. Ott vannak a gyakorló iskolák, bázis iskolák, tanár kollegák, 
tehát én… én ezt mindig nagyon élveztem, hogy… hogy ennyi mindenkivel vagyok kapcsolatba és… 
megpróbáltam egyeztetni az elvégzendő feladatokat.” 
 
A vezetői motivációjával kapcsolatban direkt kérdést nem tettem fel, mivel rejtett, vagy 
nyílt módon többször is előkerült: a kollégákkal való kapcsolatok, egyeztetések azok, amelyek 
miatt kedveli ezt a tevékenységet. 
 
„Ott vannak a gyakorló iskolák, bázis iskolák, tanár kollegák, tehát én… én ezt mindig nagyon 
élveztem, hogy… hogy ennyi mindenkivel vagyok kapcsolatba és… megpróbáltam egyeztetni az 
elvégzendő feladatokat.” (…) 
„tehát ez a kiépített kapcsolatrendszer, ez … ez nagyon sokat jelentett. A kapcsolatrendszer házon 
belül, meg házon kívül is.” 
 
Készült a vezetői munkájára. Ezzel összefüggésben a kiválasztással kapcsolatban több 
szempontot is fontosnak lát. Elsőként csoportdinamikai jelentőségű egyetempolitikai 
szempontokat említi (kik a versenytársak az adott posztért), majd a személyes tulajdonságok 
(megbízható, becsületes) kerülnek elő. Fontos szempontnak említi még a mértékadó szereplők, 
az akadémikusok véleményét és a vezetői gyakorlatot. 
 
 „tulajdonképpen én akkor már, tehát ezelőtt 3 évvel készültem pályázni, de akkor… 
[köztiszteletben álló, nemzetközi tekintélyű tudós neve] professzor úr is beadta a pályázatát. Ő ugye 
miniszter volt, meg akadémikus, meg… talán egy fajta módon készült is arra, hogy ő vagy rektor lesz, vagy 
akadémia elnöke. Hát ő nyilván messze énfölöttem van, tehát akkor én végül nem adtam be a 
pályázatomat és ezért, most a… utána másik fordulóba mégis beadtam. Most tehát érdekes módon még a 
kezdeti időbe kerestük azt, aki elvállalja ezt a feladatot, most ebbe az elnökválasztási fordulóba 3-an is 
voltunk jelöltek és egy elég szoros küzdelembe sikerült végül nyerni.” (…) 
„az alapvető szempont az az, hogy a 8 karral nagyon közeli és jó viszonyba kell lenni. Tehát csak 
akkor fogadják el az embert, hogyha éveken keresztül megtapasztalták, hogy… hogy becsületes, jóravaló 
ember és azt csinálja, amit megbeszéltünk. (szünet)” (…) 
„Hát felsővezető nyilvánvalóan csak egyetemi tanár lehet, ami ugye feltételez egy akadémiai doktori 
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címet. Tehát tulajdonképpen ez az alaphelyzet, hogy… hogy egyfajta, ugye nemzetközi tudományos 
reputációjának mindenkinek kell lenni. … Ezen felül… két dolog játszhat nagyon fontos szerepet, az egyik 
valóban az, hogyha valaki tudományosan még ennél sokkal több, tehát pl. az akadémikusok… függetlenül 
attól, hogy… hogy pozícióban vannak vagy nem, … mindig lényeges tanácsadó testületnek számítanak. 
Azért, mert ők mint akadémikusok országos szinten is olyan pozícióba kerülnek… 
F. M.: Mértékadó szereplővé. 
Vezető: Mértékadó szereplővé a… rendeletek, törvények kimunkálásakor őket rendszeresen 
megkérdezik. …(nagy szünet) Nyilvánvalóan a… a kutatási teljesítmény egyfajta belső elismertséget is… is 
jelent. Na most ezen kívül vagy mellett… hát nyilvánvalóan a… a vezetői gyakorlat is... is fontos szerepet 
játszik, tehát az hogy… hogy valaki ismerje az egyetem belső működését, hogy meglegyen a megfelelő 
kapcsolatrendszere. Én azt gondolom, hogy a kettő együtt… együtt szükséges.” 
 
A világos pályakép, felfutó karrierjét építő, tudatos felkészülés ellenére nem vállalja, hogy 
volna olyan magasabb pozíció, amit megcélozna, látszólag „megtörik” a tudatos karriertervezés. 
Ennek az ellentmondásnak a feloldására a 8. esettel való beszélgetésben világítja meg:  
 
„De azt gondolom, egyébként hogy az Magyarországon… kicsit Európában is egyébként, legalábbis 
Észak-Amerikához viszonyítva, Magyarországon biztosan egy érdekes probléma, hogy egyetemi vezetőnek 
készülni nem lehet. Mert valamiért olyan a társadalom, hogy ha valaki azt… kimondja valaki, mit tudom 
én… (hosszú szünet) 30-as évei közepén, hogy én tulajdonképpen szeretnék egyetemi vezető lenni és 
ennek megfelelően én elvégzek ilyen, vagy amolyan az egyetem vezetéséhez bizonyosan szükséges 
tanfolyamot, szerzek valami… valami képesítést, csinálok valamit, amivel erre készülök föl. Tehát valaki 
azt mondja, hogy valamikor egyetemi vezető szeretne lenni, ezt Amerikában minden további nélkül 
tolerálják, mert azt mondják, ja, hát igen, hát az is egy lehetséges pályafutás, ő… ő erre készül. És 
semmiféle negatív következménye nincsen. Hát Magyarországon, ha valaki elmondaná azt, egy 
docens, aki valószínűleg minden szempontból alkalmas lenne arra, hogy 10 év múlva, ő adott 
esetben rektor legyen, hogy ő egyetemi vezető szeretne lenni, akkor…akkor őt rögtön 
szétszednék. Tehát itt tulajdonképpen csak titkosan lehet felkészülni adott esetben a vezető…, ami 
nem biztos, hogy jó, mert… mert … mert világos, hogy lehet, azért meg lehetne szerezni olyan típusú 
ismereteket, képzettségeket, amelyek biztos, hogy használnának egy adott pillanatban egy egyetemi 
vezetőnek. Úgyhogy azt… már… már csak ezért is nehéz, én azt gondolom, hogy egy kicsit lehet az oka 
annak, hogy ebből következőleg nem fogalmazódnak meg olyan módon explicit, az elvárások a vezetővel 
kapcsolatban, mert valahogy erről nem is illik beszélni. Tehát most ez nem beszédtéma, hogy… hogy… 
hogy mert hiszen senki se készül vezetőnek, mindenki utólag azt mondja, hogy hát persze odajöttek 
hozzám 20-an és kértek, hogy pályázzak, de lehet, hogy nem ment oda hozzá senki. De az a szokás 
Magyarországon, azt mondani, hogy hát, engem fölké… nem tudtam ellenállni a nyomásnak… és ezért 
pályáztam. Ami vagy így volt, vagy nem így volt, de azt mondani, hogy én azért pályáztam, mert azt 
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gondolom, hogy alkalmas vagyok rá és szeretném magam kipróbálni és legjobb tudásom szerint feladatot 
megoldani, így elég rossz… ez nagyon rossz belépő Magyarországon adott esetben egy rektorválasztásba.” 
 Ez a gondolatmenet világosan rögzíti, hogy a vezetői munkára való készülés tabu, az 
akadémiai karriert lehet tudatosan építeni, ám mindenképpen érdemes titokban! 
 
„F.M.: Kijelenthetjük, hogy pályájának a csúcsán áll, vagy van-e még feljebb? 
Ez olyan… ez olyan dolog, hogy erre… nem, … nem törekedhet az ember. Tehát az, hogy valaki 
vezető lesz, az normális körülmények között nem azért van, mert ő… ő azért dolgozik, hogy vezető 
legyen, hanem azért, mert mások megbíznak benne…. Most hogy aztán ez hogy alakul, …hát főleg ezen a 
szinten, ez nagyon sokféle egyéb tényezőnek a… a… együttese által alakul ki, hogy éppen ki a rektor, hogy 
milyen helyetteseket kér föl, hogy…” 
 
Vezetői szerepfelfogását egyértelműen a tudományegyetemi világ formálta: szereti a vezetői 
munkáját, ugyanakkor tudósként is szeretne helyt állni és – ha minimális mértékben is – oktatói 
munkáját is ellátja. Az ebben a szerepben való helytállás ugyanakkor számos nehézséget hordoz 
magában, hiszen ugyanazt a kutatói és oktatói teljesítményt kell hoznia, megnövekedett számú 
vezetői feladatai mellett. A vezetői megválasztását ugyanakkor nagy elismerésnek tarja, mivel úgy 
véli, hogy egy egyetemi vezetői pozíció kifejezi az egyetemi polgárság büszkeségét is a 
személye irányába. 
 
„Tehát valaki lehet nagyon nagy tudós, hogyha nincs fogalma az egyetem működéséről, akkor 
valószínűleg nem lesz jó vezető. Viszont hogyha valaki sokat dolgozott az adminisztrációba, de 
tudományosan nem örvend egy bizonyos elismertségnek belül, akkor… akkor nem fogják vezetőnek… 
javasolni, mert hogy itt az egyetem belső berkeiben azért azokra néznek föl, akik tudományosan is lényeges 
dolgokat letettek az asztalra. (kis szünet) Az egyetemi vezetők, azok nem főállású vezetők, tehát 
megmaradnak oktatóknak, kutatóknak. Tehát ahhoz, ... ahhoz, hogy valaki emellett a munka mellett a 
kutatómunkát tovább tudja folytatni, … ahhoz is ugye nagyon benne kell lenni a dolgokban, tehát hogy… 
hogy… hát mondjuk meg fehéren-feketén, sokkal kevesebb időnk van a tudományra, de mégis elvárják 
tőlünk, ugyanazt… ugyanazt a teljesítményt, mert ugye kellünk doktori iskola törzstagnak, meg 
témavezetőnek meg minden, tehát praktikusan ugyanazokat a dolgokat produkálnia kell az embernek, de 
nem marad rá csak sokkal kevesebb idő. Tehát ezért is nézik meg, akit vezetőnek javasolnak, a 
tudományos teljesítményét is, hogy erre aztán képes lesz-e, vagy nem. Mert azért egy rektor, vagy egy 
rektorhelyettes az elváratik, hogy a doktori iskolába törzstag legyen, előre mozdítsa a dolgokat, tehát 
hogy… hogy ugye amikor kívülről megnézik az egyetemet, akkor… akkor, akkor ezek az emberek nem 
csak, mint valami hivatali pojácák tündököljenek ott, hanem tényleg… hát ezek nagyon nagy szavak, de 
hogy büszke lehessen rájuk az egyetem vagy… Tehát olyan… olyan valakik legyenek, akik… akiket így 
tehát a kirakatba kitesz az egyetem, hogy na ő a mi emberünk. Tehát hogyha valakinek nincs megfelelő 
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oktatói, kutatói reputációja, akkor ezt nem lehet vele megtenni.”  
 
„Vezető.: hanem megvan a tanszékünk… na jó, hát kevesebbet, tehát 4 órát tanítok. 
F. M.: Ez pont arra elég, hogy ne essen ki az ember az egészből. 
Vezető: Hát igen, tehát megmarad a… a hallgatókkal a kapcsolat, a kollegákkal annál inkább 
megmarad a kapcsolat, mert tanszékvezető is vagyok, tehát ott… a tanszéknek is az életét próbálom 
szervezni. Na de hogy a kutatásból se essen ki az ember, mert ahhoz viszont idő kell… tehát itt a 
tanszéken belül is meg külföldön is vannak olyan kapcsolataim, kollegáim, hogy néha mikor az idő engedi, 
akkor egy-egy hétre legjobb innen messzire elmenni és akkor egy idő után a telefon se csörög, már 3. nap 
és akkor ténylegesen egy-két napot van idő a kutatással is foglalkozni. Na most én mesélek sok mindent, 
csak hogy mire kíváncsi. Konkrétan.” 
 4.eset – „Sikeres modell” 
Vidéki főiskola rektora 
 
A vidéki főiskola rektorával hivatalában beszélgettem. Tekintettel arra, hogy a kérdőíves 
kutatásban is részt vett – ezeknek az eredményeiből már világosan láthatóvá vált, hogy témánk 
szempontjából ideális interjúalany –, ezért volt már egyfajta képem a vezetői szerepfelfogásáról, 
az intézmény belső, nem nyilvános működési mechanizmusairól. Rektor úr nyitott volt és 
közvetlen, szívesen beszélt vezetői munkájáról; számomra az egyik legérdekesebb, 
legtanulságosabb interjú volt. 
Vezetői szerepfelfogása egyértelműen markáns és egyúttal deviáns is abban az értelemben, 
hogy meglehetősen eltér, sőt egyedülálló működés a tipikus felsőoktatási vezetőkhöz képest. (vö. 
kérdőíves kutatásban látható vezetői profil) Erősen centralizált működést tart optimálisnak, 
amelyben világosak a feladat- és felelősséghatárok. 
 
„Tehát először is ugye, a … ha egy intézményvezetésre vállalkozik az ember, vagy mondjuk cég, 
teljesen mindegy mire, akkor föl kell mérni, hogy ez milyen intézmény. Ha ez egy egyetem, vagy főiskola, 
tehát felsőoktatási intézmény, akkor annak vannak… hát ilyen működési statútumai, vagy mérföldkövei, 
vagy… vagy úgy is mondhatnám, hogy filozófiája. De a magyar felsőoktatásban,… ugye van egy alap 
kérdés a felsőoktatási intézmény szervezet működése vagy működtetése szempontjából, az autonómia 
okán, hogy az egyetem autonómiája erősebb-e vagy a karok autonómiája az erősebb. Egészen profán 
módon úgy fogalmaznék, hogy az egyetemnek vannak-e karai és különböző egységei, ilyen karon kívüli 
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egységei, vagy az egyetem karainak … és meghatározó egységeinek van-e egyeteme. Na most…, hát… 
amikor az ember egy ilyen munkát elkezd … végezni, akkor ezeket a kérdéseket asztalra kell tenni az 
intézmény… vezetőivel, magasabb vezetőivel és itt megállapodásra kell jutni abba, hogy melyik filozófia 
mentén fogunk működni… és hogy el tudjuk-e fogadni ezt a helyzetet, tud-e azonosulni vele mindenki.” 
 
Ennek a centralizált működésnek a fenntartása nem öncélú: egy olyan centralizált működési 
modellt alakítottak ki és építettek fel munkatársaival, ami az előzetesen elfogadott stratégia 
megvalósítását szolgálta. Ezzel a szemlélettel és szerepfelfogással az egykarú vidéki intézményből 
többkarú, „universitas típusú intézmény” felépítése volt a cél. Feltűnik egy helyen ugyanakkor, 
hogy mint a hipotéziseimben is megfogalmaztam, ennek a működésmódnak az érvényességi 
körét már nem tartja érvényesnek egy integrált, tízkarú tudományegyetem esetében. Az általa 
vezetett intézmény adottságait figyelembe véve ezzel egy rugalmas, adaptív, hatékony működést 
tudott elérni. 
„Viszont az [intézmény neve] egy egykarú intézmény volt hosszú évtizedeken keresztül, de 
eldöntötte 2000-ben, amikor önállóan maradt az integráció folyamatába, hogy többkarú, úgynevezett 
universitas típusú intézménnyé kívánja magát átalakítani, vagy legalábbis az egész fejlődéstörténeti 
stratégiájában a többkarú szervezet kialakítása a cél. Na most amikor ugye ez elindult, akkor azt is tisztázni 
kellett, hogy mi lesz a célérték. (…) Tehát (köhintés) tehát ezt megfogalmaztuk, de egyben azt is 
megfogalmaztuk, hogy innentől kezdve viszont a korlátozott kari autonómia mentén… nem csak 
lehetőség, hanem felelősség meg feladat is jelentkezik mindenkinek. Tehát kettős volt a dolog, mert 
miközben azt mondtuk, hogy a célérték az az, hogy az egyetemnek lesznek karai, ugyanakkor elérendő 
állapot az, hogy felnőtté váljanak a karok, és ezt az úgynevezett korlátozott, vagy ööö nagyon sok általános 
hatáskörrel működő karon belüli szervezeti működésnek azért minden kérdésével nézzenek szembe és 
alakítsunk ki. Na most nem voltunk naívak, mert azt mondtuk, hogy egyik napról másikra nincs többkarú 
intézmény. (…) Tehát gyakorlatilag van egy ilyen lépésről lépésre vállalunk történet. Tehát a lényeg az, 
hogy ezzel mindenki egyet értett, úgyhogy egy… egy… erős párbeszéddel, transzparensen működő, de… 
az egészséges centraliz… centralizáció minden jegyét hordozó intézményi modellt fogunk építeni. (…) 
Még egy adalék van, hogy ez mondjuk egy ööö… nagy integrálódó egyetem esetében eléggé 
nehezen kivitelezhető. Nem lehetetlen. De maga a megoldás, az egy nagyon… sokkal nagyobb vállalkozás, 
mint egy tízezres hallgatói létszámmal működő intézmény esetében, ahol van 4 kar és várhatóan nem is 
lesz több kar. Tehát ez egy 8-10-12 karú intézmény esetében… nehéz. Nem véletlenül vannak nagy 
integrációval résztvevő egyetemeknél centrumok kialakítva. Mondjuk debreceni modell egy érdekes 
gyakorlat, hogy Tudományegyetemi Centrum, Agrár Centrum és Orvostudományi Centrum. Tehát világos, 
hogy ott a… olyan nagy a szervezet, hogy a rektor és a dékán vagy a karok között kell, hogy legyen egy 
köztes szervezeti felület, mert egyébként lehetetlen irányítani egészséges centralizált jegyekkel a hálózatot 
úgy, hogy… hogy… tehát mindenkivel azonos mértékű és minőségű párbeszédben legyen a vezető 
például.” 
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A vezetői szerepfelfogásának további fontos meghatározói: döntésképes, főállású 
rektornak kell lenni, akinek a vezetői tekintélye nem a tudományos teljesítményéből fakad, hanem 
a vezetői professzió magas szintű műveléséből. A vezetői tekintélyt pedig a „szamárlétra” 
végigjárásával, komoly, többéves munkával, eredményekkel és tapasztalattal építhető fel.
„A másik, hogy ööö … szembe kellett nézni azzal, ami a magyar felsőoktatásba szokatlan, hogy 
döntést kellett hozni, ebben az intézménynek egyet kellett értenie a magasabb vezetői körnek, hogy a 
rektor az főállású-e vagy sem… Hát én nagyon meg vagyok szentül győződve, hogy egy XXI. századi 
felsőoktatási ööö… intézmény… ööö… filozófiában, működésben, egészséges piaci környezetben, 
egészséges versenyhelyzetben, nincs … nincs rotációs elven ki-kirándulva…. Tehát nem lehet szervezetet 
vezetni. Tehát ebben teljes értékű munkát kell végezni. Tehát ez egy komoly egzisztenciális döntés, azért 
mert mikor valamit fel kell adni… ez egy érdekes dolog, mert azt… mondják… bizonyos… egyetemi… 
főiskolai… maradjunk abba, hogy felsőoktatási intézményhálózatban, szervezetfejlesztésben jártasak és a 
universitas üzenetét hordoz… tehát universitas üzenetét fontosnak tartó megközelítésben, hogy az 
egyetem embere mindig az egyetem profilját képező tudomány letéteményessé…sei közül az egyik legjobb 
legyen. Én ezzel nem értek egyet. Azért mert az egyetem vezetése az egy olyan professzió, amihez érteni 
kell arról az, tehát meg kell érteni, meg tudni kell, meg át kell látni azt, hogy az egyetem profiljába milyen 
tudományosságok vannak és milyen tudományági azonosítások vannak, de egyszerűen fogalmazok, nem a 
legokosabb és a legnagyobb papírú embernek kell vezetni az egyetemet. (…) 
(...) tehát azt gondolom, hogy a… a vezetőnek… ööö egészséges tekintéllyel kell rendelkeznie, de a 
tekintélynek nem kegyúri jogon kell érkeznie a rendszerbe, hanem cselekedetekkel, tettekkel, 
eredményekkel kell felépíteni a tekintélyét a vezetőnek. Ha ez megvan, akkor ez gyakorlatilag egy 
elviselhető állapot a vezetettek számára. Ha úgy érkezik valaki, hogy ő önmagában hordozza a tekintélyt és 
ugye ebből fakad az, hogy valaki előző életében más vonatkozásokban tekintélyt szerzett, abból arra 
következtetést vonjuk le, hogy ez a tekintély átemelhető a következő feladatba, ebből nagy balhék 
származnak és ebből csak konfliktusok keletkeznek. Tehát egy vezető az célszerű, hogy ha mondjuk 
helyettesként kezdi, magasabb vezetésbe, úgy kerül be, hogy nem rögtön a legfelső... legnagyobb széklábra 
ül, hanem ül más széklábakon is, és akkor gyakorlatilag fokozatosan meg lehet építeni ezt a típusú 
egészséges vezetői tekintélyt, ami kell a vezetettek számára.” 
 
Érdekes kettőség ugyanakkor, hogy kari szinten már véleménye szerint ez nem jó modell, 
azon a szinten szükség van az akadémiai teljesítmény nyújtotta tekintélyre is a vezetői munkához. 
Vélhetően ebben a szemléletben – a kontextus hatásait is figyelembe véve – speciálisan az adott 
intézménytípus döntő szerepet játszik. Ebben ráadásul tetten érhető a rektori és dékáni 
szerepfelfogásának különbözősége is: a rektor hatékony, ütőképes, menedzser skillekkel és 
nagy hatáskörrel működő elsőszámú vezető, míg a dékán egy tudományos tekintéllyel bíró 
elismert kutató és jó kvalitású vezető egyensúlyában kell, hogy legyen. 
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„Vezető: A tekintély kell, de vezetői tekintélynek kell lenni… 
F.M.: Igen, csak hogy többen azt mondják, hogy ez egy tudományos tekintély hozza meg a vezetői tekintélyt is. 
Vezető: Nem hiszek benne, nem hiszek benne. Ezzel ellentétben a karoknál, viszont abba hiszek, 
hogy a karnál igen! 
F.M.: Miért más az? 
Vezető: Azért, mert egy jól kottázott felsőoktatási intézményben a kari autonómia a szakmai 
tudományos kompetenciákhoz köthető és nem feltétlen a szervezet… működésének minden… tehát a kar 
a szervezeti működés szempontjából inkább végrehajtó és önállóan kérdéseket megoldó, de a karok 
esetében én ezt viszont fontosnak tartom, hogy a kari vezető, az … legalább olyan mértékben legyen a 
tudományos életpálya a kar profilja szempontjából ismert és elismert szaktekintély, mint egy jó vezető. 
Tehát nem azt mondom, hogy rossz vezetőként a magas tudományos minősítésekkel bíró ember az jól 
működik, meg viszont se igaz. Tehát ott az egyensúlynak inkább azt mondanám, hogy van értelmes … 
alternatívája, bizonyára ez egy olyan keskeny mezsgye, hogy mindig azon nem lehet járni, tehát valamikor 
ebben az irányba billen el valaki, valamikor abba…de erre törekedni kell mindenféleképpen.” 
 
A menedzser rektor egy fontos dilemmáról osztotta meg gondolatait: a legfelső szintű 
vezetés és az elsőszámú vezető operatív menedzsmentje számára, az intézmény méretei, 
szervezeti komplexitása miatt, már nem átlátható. Ebben a dilemmában a feladatmegosztás, a 
helyettesek irányába való maximális bizalom és rendszeres, megfelelő minőségű egyeztetések 
jelentik a megoldáshoz vezető utat. Természetesen, menedzser lévén, a változások, vagy adott 
esetben a válság kezelése, nem jelenthet számára problémát: az információkat olyan szintről szerzi 
meg, amellyel a komplex jelenségre tudja a megoldást megtalálni. 
„A másik hogy, hogy…, hogy a … ööö, az úgynevezett együtt működő és párbeszédre… ööö… 
párbeszédet… folyamatos párbeszédet fontosnak tartó… egyes számú vezető az egy nagyon lényeges 
kérdés, de ebbe vannak csapdák is. Ezt azért mondom el, mert ezt a csapdát én már kezdem megismerni, 
hogy ezt az … együttműködő és folyamatos párbeszédre való törekvést (köhintés) mennyire tudom jól 
és… és számomra is időben kezelhetőnek, meg… ööö… meg teljesíthetően tehát szint… ütemezni. Tehát 
hogy ez milyen mélységekig megy le, tehát mikor (köhintés) … mikor megyünk le a probléma operatív 
síkjára egészen és mikor állok meg … mikor állok meg mondjuk… ööö… ööö ... vezetőtárs, vagy 
magasabb vezetőtársnál a probléma kezelésében. Ugye ez egy nehéz kérdés azért, mert … mert a mi 
méretünkben benne van az, hogy … hogy ööö abszolút … abszolút operatív menedzsment … filozófiával 
működjön az intézmény irányítása a legmagasabb vezető részéről is, mert átlátható az intézmény. De … 
a… de… de az igazság az, hogy a mi mérethatárunknál már megjelennek nem feltétlenül átlátható elemek 
is egyszerre. Tehát felülről már minden nem látszik, mert rétegek vannak, de mondjuk én egy ilyen 
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pragmatista fajta vagyok, és ebből fakadóan nekem elég nagy hiányérzetem van. Tehát nem mindig lá… ha 
nem látok mindent, akkor nem mindig van kellő biztonság érzetem. Ehhez viszont a különböző szinteken 
működő vezetőkkel való bizalom, rátermettség… kiépítése az egy nagyon fontos, tehát, szumma-
szummárum sokáig úgy működtünk, hogy… ööö... hogy igyekeztem mindent látni, és most azért azt át kell 
értékelnem, hogy van ennek egy egészséges szintezése is, mert így normális ez. Tehát valami piramisnak 
ebbe a dologban lennie kell, de az nem jelenti azt, hogy ha változás menedzsmentben kell lá… lé... lépni, 
vagy válság menedzsmentben kell átlépni, akkor ne kellene.. ne menjen le az ember a problémának arra a 
szintjére, ahol a gyökerei vannak a dolognak és nem tűz... tüzet oltunk, hanem azt mondjuk, hogy 
generálisan elkezdjük ezt az egészet kezelni.”  
 
Az ún. kooperatív menedzsment típusú működésben az információk megosztása, a 
helyzet kézben tartása és a proaktív magatartás egyértelmű: a rendszeres egyeztetésekkel nemcsak 
kezeli a potenciálisan felmerülő problémákat, hanem elébe is megy azoknak. 
 
„Tehát ugye ennek vannak ilyen napi gyakorlat szintű dolgai, meg hát vannak stratégiai kérdések, de 
hát a stratégiai kérdések azok van a hosszú távúak, azok, általában öt-tizenöt évet fognak, tehát a rövid 
középtávúak azok pedig egy-három évet. Tehát ugye akkor egy más… más… ö... körben kell meghozni 
ezeket a döntéseket, de egyébként az úgynevezett nyomon követett kooperatív típusú intézményirányítást, 
azt én egy rendkívül fontos dolognak tartom. Tehát azt, hogy ne félévente, ne… ne félévente egyszer vagy 
kétszer szembesüljünk bizonyos kérdésekkel, hanem én ezt a heti rendszerességet, hogy ööö folyamatában 
elemezzük, értékeljünk mindig mindent. Világos, hogy a heti legmagasabb vezetői fórumra csak a, azokat a 
kérdések kerülnek, amiket hoznak a alatta levő szintről a vezetők. De hogyha akkut helyzet van, vagy 
kiemelt jelentőségű helyzet van, akkor viszont a rektor kötelessége elmenni a következő, mondjuk második 
szinten lévő kooperációs megbeszélésre, azért hogy ott…, rögtön helyben…, azonnali reflektálásokkal, 
mert nem bírja ki az idő, hogy két hétig ott maszatoljunk a történettel. Tehát körülbelül ez a gyakorlat.” 
 
 
A felsőoktatás világának és a menedzser karakter határozott vezetői habitusának van egy 
érdekes aspektusa: mennyiben tud a konszenzus és a konfliktus együttesen jelen lenni?  
Erre a válasz a menedzserrektor szerint: elkerülhetetlen a konfliktus, nem is cél elkerülni, a 
fontos, hogy megegyezés/döntés szülessen és ahhoz tartsa magát mindenki. A vezetői 




„Tehát a konszenzusra törekvés az igen jelentős mértékű, de a konszenzus az gyakran egyes 
számú vezetői döntést helyettesít. Tehát amikor,… amikor van, vagy hát,… tudom hogy a konszenzus az 
nem jelenti azt hogy mindenki egyetért vele, de gyakran a konszenzus kikényszerítésének is vannak olyan 
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pontjai, ritkán, én azt gondolom, hogy mondjuk gyakoriság szinten évente átlagosnál jelentősebb mértékű 
ügyekbe hatszor tízszer, amikor a konszenzus megteremtéséhez erőteljesebb vezetői magatartás 
gyakorlásra van szükség. Mi egyébként a, arra ritkán törekszünk, hogy mindenki értsen egyet mindennel, az 
semmire nem vezet, arra viszont igen, hogy ha valamiben megállapodtunk, akkor azt a kérdést onnantól 
kezdve két borítékban hordja, az egyik az az, hogy neki erről mi volt az álláspontja. Aztán ezt lehet hogy 
vissza is hozzuk az asztalra egyszer, amikor utóértékelése van az egész történetnek, de… de ez egy zárt 
boríték utána és a másik borítékban van az, hogy milyen magatartást kell képviselnie annak a problémának 




A döntéshozatal hátterével kapcsolatban fontos elem, hogy a külső információk teljes 
körű megszerzését kulcsfontosságúnak tartja. Tudja, hogy a belső közvélemény minden eleme 
számára nem elérhető, sokszor talán nem is figyelemreméltó, ugyanakkor az oktatáspolitikai 
folyamatok pontos ismerete, aktuális információk beszerzése, a fenntartóval való egyeztetés és a 
szakmai fórumokon való részvétel a perdöntő: amennyiben valaki ezekben nem kellőképpen 
tájékozott, végzetes lehet az intézmény számára. 
 
A professzionális vezetéshez véleménye szerint teljes állású emberre van szükség, 
amely meggyőződését rektorrá választásakor a szervezeti kultúra részévé tette. A munkáját nem 
köti a rektori ciklus(ok)hoz, úgy látja, hogy elsőszámú vezetőként, vagy tanácsadóként valósítja 
meg a stratégiát. Az általa kialakított intézményirányítási modell – véleménye szerint – 
egyértelműen sikeres. 
 
„F.M.: Egy utolsó kérdésem van, Rektor Úr. Említette azt, hogy megállapodás volt az intézménnyel a tekintetben, 
hogy professzionális főállású rektorra van szüksége az intézménynek. Nekem ez nem volt teljesen világos, hogy ez egy… 
elvárás volt tulajdonképpen a… a felsővezetőktől, hogy egy főállású rektor legyen, vagy pedig inkább rektor úrnak volt a 
feltétele. Most tudom, hogy ez ilyen nagyon sarkos megfogalmazás… 
Vezető: Nem elvárás volt. Ilyen gyakorlat nincs a magyar felsőoktatásban én tudomásom szerint. 
Tehát egyrészt… ööö… én azt mondtam…, vagy arról beszéltünk, hogy nekünk egy részről van 
egy…ööö, van egy… erős és inspiratív programunk a tekintetben, hogy előre menjünk. Ráadásul nem 
titok, hogy egyetemi jogállás felé törekszünk. Na most ez egy sokkal nagyobb igénybevételt jelent, mint 
amiket az ilyen fenntarthatóság a kérdés és a… a… a fenntarthatóságban mindig fejlődés is van 
természetesen, meg megújulási kérdés, de a mi… ami esetünkben ez egy progresszív előremenetel. És hát 
nem utolsó sorban ugye egy komoly átalakuláson megy keresztül az intézmény ilyenkor.” 
F.M.: Nagyon diplomatikus válasz volt. Egészen konkrétan arra vagyok kíváncsi, hogy ezt Rektor úr látta, 
hogy ahhoz, hogy ezeket a célokat megvalósítsa, erre van szükség, ugye? 
Vezető: Igen, igen, hát ez másképp nem működik. Tehát… tehát egy ilyen folyamatba teljes értékű 
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vezető nélkül nem…Na most azt el kellett fogadtatni ...belül, hogy…hát 2005-ben azt mondtam a 
menedzsmentnek, hogy akkor én holnaptól nem tanítok. És úgy gondolom, hogy már az se biztos, hogy 
vissza fogok térni a… az oktatott, kutatott szakmámhoz, mert nekem 5-8 évet most még ebbe kell tenni. 
Akár első számú vezetőként, akár mondjuk valami … mondjuk biztosként, vagy…  
F.M.: Tanácsadó. 
Vezető: Tanácsadó, vagy akármilyen minőségben. És akkor a kérdés az volt, hogy ezt hogy 
respektálja, el tudja-e fogadni az a csapat, aki… nem a miniszternek kell ezt elfogadni, meg…meg… 
hanem annak a csapatnak, hogy ez így működjön. És akkor arra jutottunk, hogy ez egy érdekes modell 
lehet, vagy egy érdekes kísérlet lehet, úgyhogy ezt főállásban, teljes értékű… 
F.M.: És akkor egy utolsó utáni kérdés. Sikeres-e ez a modell? Mit gondol? 




 5. eset – „(…) az egyetemi közéletbe ez a csúcsok csúcsa” 
Nagy, budapesti tudományegyetem rektora 
Az egyik nagy budapesti tudományegyetem rektorával dolgozószobájában beszélgettem. 
Ciklusának első részét töltötte akkor, szívesen megosztotta régebbi és friss tapasztalatait is; 
kellemes, oldott légkör volt. 
Vezetői szerepfelfogásában megjelenik az a körülmény, hogy rektori ciklusának elején jár, hiszen 
jóval több tapasztalattal rendelkezik egykori dékáni működésről, ugyanakkor markáns 
különbséget lát az egyetemi és kari vezetésben. A rektort egyértelműen közéleti pozíciónak tartja, 
méghozzá az egyetemi közélet csúcsának, ami rendkívül időigényes munkával jár, ugyanakkor 
igyekszik a szakmai beágyazottságát megtartani: órákat tart, adott esetben szakmai 
konferenciákon is részt vesz. Úgy látja, hogy szakmai reputációja elérte azt a szintet, amikor 
„megengedheti”, hogy a rektori pozícióra való felkéréseket elfogadja. A szakmai reputációra 
ugyanakkor úgy látja, hogy visszahat maga a rektori pozíció is. A rektori szerepfelfogása kapcsán 
előkerül a reprezentáció fontossága, jelentősége is. Rektori munkáját prémiumkategóriás 
csúcsvezetői pozíciónak tartja. 
 
„Na, a másik oldal, a közéleti szempontból viszont, egyetemi közéleti szempontból, a legtöbb, amit 
egy egyetemi oktató elérhet. Tehát ennél magasabb nincsen. Engem megkínáltak, több oldalról is 
alkotmánybírósággal, tehát alkotmánybírósági tagsággal, de azt kell, hogy mondjam, hogy nálam egy percig 
nem volt kétséges, mikor megkerestek ezzel is, hogy nem abba az irányba indulok el, hanem ebbe az 
irányba, tehát az…most a kétségességeket félretéve. De hát itt is voltak kétségek, ott is voltak kétségek, de 
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hát nyilvánvaló, hogy ez a csúcs, tehát innen már tovább nem lehet jutni. Innen szakmailag lehet másfele 
menni, de az egyetemi közéletbe ez a csúcsok csúcsa, ez egy egyértelmű dolog. Tehát egy bármilyen 
véleményem is van a rektori pozíció nehézségeiről, vagy problémáiról, ennél… ennél nem tudok többet 
elképzelni. Tehát ez a… a… többek között ezért is ment bele az ember, mikor mérlegelte, hát egy csomó 
dolgot mérlegre tett, közte borzolja kegyetlen az ember hiúságát is, de… dehát ezt, hogy… hogy ezzel be 
lehet tetőzni… a dolgokat. Na most a dékánság vagy a rektorság közötti különbségre visszatérve, a 
dékánság, az egy homogén… ismert egységnek a kezelése, amelyre befolyása van. Tehát akár mekkora az a 
kar… a mienk egy közepes méretű kar, de meg…, hiszem azt, hogy a nagy karoknál is valahogy így van, 
hogy az ember még képes hatni minden egyes elemére. (…) hogy az ügyekbe való konkrét belefolyás 
lehetősége, tehát ott…az nem az igazgató, irányító és szervező funkció egyszerre, menedzser, a szó 
legszorosabb értelmében, mert eladja a kart, mert szervezi a kart, mert azonnal rácsap a lehetőségekre, és 
mert ott van a szakma. Tehát ő szakmai szinten van, ennek következtében azonnal realizálni tudja. (…) 
rektori szinten meg lehet állapodni abban, hogy majd értesítjük a vonatkozókat, és akkor azok fölveszik a 
kapcsolatot, tehát ez mindig ilyen elő kört, tehát egy sokkal magasabb igazgatási, szervezeti fogalom, és hát 
ennek megfelelően jóval távolabb van a központi ügyektől. Ez első sorban reprezentáció, aminek nagyon-
nagyon komoly ereje van, mert… (…) Még az [intézmény neve] rektoránál, amit én érzek, hogy 
megmaradt valami a régi-régi rektori tekintélyből.” 
 
Konszenzusos habitusnak vallja magát, igyekszik kompromisszumokat találni ahelyett, 
hogy beleállna a konfliktusokba. 
 
„Tehát ez egy… egy érdekes történet és nyilván ez egy egészen másfajta felfogást, egy másfajta 
stílust követel … sokkal nagyobb… közvetítő funkciója van, mert sokkal nagyobbak a feszültségek. Tehát 
adott esetbe karok között,… dékánok között, apparátus és oktatói személyzet között, 
összehasonlíthatatlanul nagyobbak és napi feszültségek vannak és csattanások, és persze mindenki rohan a 
rektorhoz, mert úgy gondolja, hogy a rektor az képes megoldani, meg képes igazat adni, meg nem tudom. 
És akkor ezen a szinten állandóan naponta kell egyeztetni, simogatni, eligazítani, mert 2 rektori lehetőség 
van, az egyik hogy az ember rögtön elkezd kemény rektor lenni és akkor odacsap, és akkor csönd legyen, 
de ennek hosszú távon szerintem beláthatatlan következményei vannak. A másik a kompromisszum, 
én…én egy amúgy is kompromisszumos ember vagyok, megpróbálok, és úgy tűnik, hogy … hogy… 
persze még 100 napnál se tartok. (mindketten nevetünk), de úgy tűnik, hogy azért mennek ezek a…, tehát 
hogyha az ember csöndesítő jó szóval próbálja a konfliktusokat oldani, akkor az egészen más, mint hogy 
ha maga is beállna a konfliktusokba.” 
 
A megválasztásával kapcsolatban döntően a körülményeket tartja meghatározónak; a 
korábbi tapasztalatait és vezetői előéletét – véleménye szerint – előfeltételnek értelmezhetjük. 
Ez is aláhúzza annak jelentőségét, hogy egy nagy tudományegyetem vezetőjévé egy professzor 
bizonyos előfeltételek teljesítése után válhat. A kiválasztásával kapcsolatban megemlíti az 
informális és a formális fázisokat. Az informális szakaszban a mértékadó csoportok 
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megkeresését a rektori pozícióra két alkalommal is megélte. Elsőként visszautasította a 
felkéréseket, majd ebből kifolyólag úgy gondolta, hogy fel sem merül később újra a neve mint 
potenciális rektorjelölt.  
 
„és hát akkor azt mondták, hogy mi vagyunk soron, és hogy nekem akkor indulnom kell. Hát 
akkor még libasorba jöttek a nagy emberek. De tényleg, olyan … olyan nagy emberek, hogy… hogy állami 
potentátok és mit tudom én, hogy ezt nem tehetem meg, hogy muszáj, hogy … És mondtam, hogy értsék 
meg, hogy én nem tudok tudat hasadni, én nem tudok dékánból átlépni rektorba. Ezt nem lehet. (...) 
Úgyhogy ez volt tulajdonképpen az egésznek a lényege, hogy… hogy én akkor ezt elutasítottam és utána 
föl sem merült bennem, hogy miután már visszautasítottam, bárkinek is újra eszébe juthat az, hogy na itt a 
[vezető neve].” 
„Mert az első időszak az volt, amikor azok a különféle nyomást gyakorló csoportok, vagy 
magukról nyomásgyakorlást hívő csoportok, teljesen mindegy, elkezdtek azon gondolkodni, hogy ki 
legyen. És akkor dobtak föl különféle neveket, voltak ellenérvek, velem is voltak ellenérvek (…) Tehát 
voltak ilyen különféle… és ebben az első folyamatban, … szerintem ott a körülmények voltak azok, amik 
amellett döntöttek, hogy … hát nyilván mindenkit mérlegre tesznek, és akkor ezek a csoportok mind 
gondolkoznak. (…) És nyilván azt mérlegre tették, hogy miután én egy… konszenzusos, 
kompromisszumra hajló figura vagyok, tehát könnyebb kezelni, mint hogyha valami… izé… karcos 
embert választanak, tehát ez biztosan benne volt a történetbe. Itt szerepet játszik nyilván az ember 
egyénisége.” 
 
A formális rektorválasztást illetően meggyőződése, hogy a személyes kvalitásai mellett az 




„…ez a kari meg egyetemi szervezeti körjáték, amikor… amikor ott szerintem egy kicsit már 
nagyobb szerepe van annak, hogy az embernek milyen koncepciója van. Tehát az első körbe nem volt 
jelentősége. Bedobott az ember egy-egy ötletet és mindig azt kellet bedobni, amit éppen az a csoport 
szeretett volna. Úgy ahogy nyilvánvalóan. Csak ugye, ha az ember korrekt, akkor tartja ezeket az ötleteket, 
tehát akkor úgy kellett már összecsiszolni, a későbbiekben a történetet. És a második fordulóban ott már 
biztos annak is volt szerepe, hogy az ember hogy képzeli el, hogy látja, és hogy tudja összecsiszolni azt, 
amit az első körbe információként magába szedett, és akkor azt hogy tudja úgy csomagolni és előadni, 
hogy … hogy az az egész koncepcionális legyen. Tehát az… Tehát biztos, hogy… Én azt hiszem, hogy ez 
az, ami eldöntötte, én úgy gondolom, hogy az egyetemnek. Tehát hogy mondjam, én úgy éreztem, hogy itt 
két… két nagy gondolkodási ív van. Az egyik ív az, hogy nagyon elegünk van már az összevisszaságból, a 
másik gondolkodási ív pedig, hogy mennyire… mennyire mozgatható, mennyire kompromisszum kész a 
figura, és hogyha ez a kettő találkozik, akkor jó.” 
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Ennél az esetnél kifejezetten markánsan jelenik meg, hogy a nagy tudományegyetem első 
számú vezetőjével kapcsolatban vannak kifejezett elvárások, amelyek nem elsősorban formális 






 6. eset – „(…) úgy is meg lehet ezt élni, mondjuk így, hogy a dékánnak a 
korábbi jogköréből veszített, de úgy is meg lehet élni, hogy új játéktér nyílik 
neki, csak ki kell tudni használni!”  
Nagy, budapesti tudományegyetem dékánja 
 
A nagy, budapesti tudományegyetem kari vezetőjével a dolgozószobájában zajlott a 
hozzávetőlegesen egy órás beszélgetés. Rendkívül készséges volt a válaszadásban: nemcsak a 
sikereiről, hanem rossz tapasztalatairól is szívesen beszámolt. 
 
A dékáni karrierje pályafutásának logikus folytatása, azonban számos nehézséggel kellett 
dékánhelyettesként és dékánként is megküzdenie.  
„Én azzal kezdtem, hogy sokáig, sokáig simán, teljesen simán tanítottam és akkor utána, abból 
abból a helyzetből lettem dékánhelyettes, ami... ami egy húzós feladatnak, ugye ráadásul oktatási 
dékánhelyettes voltam (…). Az pedig, az pedig, és ugye pont egy olyan időszakban, amikor a BA-nak a 
bevezetése volt, tehát az egy, az egy nagyon jó, mondjuk úgy, hogy egy előiskola volt ehhez az egész 
tevékenységhez. Na most, én azért azt nehezen éltem meg a dékánhelyettességet, mert valójában 
mindenféle előkészítés nélkül kerültem abba a helyzetbe, és hát ugye utána, utána lettem dékán. és azt 
gondolom, hogy a dékánhelyettes és a dékán között tevékenységbe, munkastílusban, munkamódszerben 
rettentő nagy különbség van.” 
 
A dékáni szereppel kapcsolatos nehézséget: a felelősség viselésében, a döntési 
helyzetek okozta következményekben és a bonyolult egyeztetési folyamatokban látja. A 
szakmai munkájára e mellett nem marad ideje – miközben nagyon megtisztelőnek tartja a dékáni 
pozíciót – amit szintén nehézségként fogalmaz meg. 
 
„F. M.: Miben nyilvánul meg ez a nehézség Ön szerint? 
Vezető: A nehézség abban nyilvánul meg, hogy a... tehát a felelősségben, hát ez egyértelmű, ez 
egyértelmű. a döntési helyzetekben nyilvánul meg, nagyon gyorsan kell dönteni, sokszor nehéz 
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információkat szerezni, tehát félinformációk, vagy negyedinformációk birtokában kell dönteni, és hát 
természetesen a következményeket viselni kell. Rendkívül sok értekezlettel jár együtt, ennek x része 
felesleges. Van ugye egy protokoll része, és hát elvileg ugye tanítani... a kapcsolat az elveszik,tehát a 
diákkokkal való kapcsolat az leszűkül, jelentősen leszűkül, mert ugye nagyon kevés idő marad, nagyon 
kevés energia marad, hát kutatásra pedig az művészet, hogy a... a… a szakmai tevékenységet folytatni 
mellette, az, az végképp nagyon nehéz. Én mondjuk úgy élem meg, hogy én... egyébként dékánnak lenni az 
egy nagyon megtisztelő dolog. tehát maga a cím az nagyon jól hangzik, az, az nagyon jól mutat, amikor a 
talárba ugye megjelenik valaki valahol, azt lehet látni, egyfajta tisztelet övezi a... a dékánt, elvárások is 
vannak természetesen ennek megfelelően vele szemben, tehát nem egy, nem egy könnyű... Na most azt 
gondolom, hogy országosan, országosan is azért a dékán egy nagyon megtisztelő feladat, választott 
funkció, tehát lehet tudni, hogy dékán nem örökké lesz valaki, nem is tud készülni, valaki azt gondolom, 
hogy az egy nagy dolog, hogy nagyjából ugye lehet tudni, hogy egy ciklust, vagy két ciklust visz végig, és a... 
valójában az egy behatárolt lehetőség arra, ha van valamilyen elképzelése, márpedig elvileg ugye a 
programban kell, hogy legyen, akkor, akkor, mondjuk két ciklusa van, valamit illik fölmutatni, meg talán 
lehet is. A... különlegesebb a helyzete a dékánnak az <adott szervezeti elrendezésben> (…)Tehát 
valójában itt úgy is meg lehet ezt élni, mondjuk így, hogy a dékánnak a korábbi jogköréből veszített, de úgy 
is meg lehet élni, hogy új játéktér nyílik neki, csak ki kell tudni használni.” 
 
Bár ezt követően Dékán urat arról kérdeztem, hogy mi az, amit leginkább kedvel a 
munkájában, mégis inkább a nehézségekről beszélt többet. Egyedüli pozitív vonása a dékáni 
szerepének az a fajta irányítási attitűd, ahogyan a különböző emberek érdekeit és elvárásait 
kitapogatva lendíti előre a Kar ügyeit. További nehézségek között említi: a konfliktusos 
helyzeteket, az értekezletekre való felkészülést és azok vezetését. 
 
„F. M.: Értem, és ugye említette azt dékán úr, hogy nagyon sokféle szereppel jár együtt, nagyon sokféle út van. 
Hogyha lehet ilyet mondani, vagy meghatározni, hogy milyen szerepek azok, amiket leginkább kedvel dékán úr ebben? 
Vagy úgy is kérdezhetném, hogy a másik felére térjek át a kérdésnek, hogy nagyon sokféle emberrel találkozik, sokféle 
embert irányít, ugye nagy felelősség tartozik a munkájához, hogy mit tart a vezetésben úgy mond a legjobb dolognak, tehát mi 
az, amit leginkább élvez a munkájában? 
Vezető: Hát nehezet kérdezett, mert így… így kifejezetten, hogy élvezni, azt, azt… én, azzal én nem 
találkoztam még, vagy nem élem meg úgy. Azt gondolom, hogy próbálom tisztességgel végezni a feladatot. 
Mondjuk így, azt mondom, hogy amit szívesen csinálok, vagy szívesebben csinálok, az… én nagyon 
szeretem…, tehát szeretem meghallgatni az embereket, és mondjuk így, hogy… hogy nagyrészt 
visszamondom azt, amit ők mondanak, tehát ez egy ilyen kis terápia. És gyakorlatilag a sok meghallgatott 
ember véleményéből és a saját tapasztalataimból próbálok mindig előre mutató koncepciót, tehát valamit 
gyártani. Tehát azt szeretem, vagy az, az… fontos nekem, hogyha valakivel beszélgetünk, akkor 
meghallgatom, ha olyan, akkor, ha meg tudom oldani, akkor ugye, akkor intézkedünk, vagy csinálok 
valamit, de szeretem a beszélgetést olyan irányba vinni, hogy valami előre mutató lépés legyen, nem bizt… 
valamikor ugye nagy tervek, meg álmok, néha azt is lehet, de leginkább azt szeretem, ha ilyen kis, 
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operacionalizált lépések, de legalább egy lépéssel előrébb jussunk. Na most ez, ezt jól élem meg, de azt 
rosszul élem meg, amikor mondjuk ilyen panasznapok vannak, hogy „húsz évvel ezelőtt, amikor még 
önállóak voltunk, akkor, akkor mi volt és hogy volt” és… és… és ha így, ha mindig visszatérünk ezekhez a 
dolgokhoz, mert ezzel nem tudok mit kezdeni, jó, türelmesen meghallgatom, mert sokáig tart, de, de… 
vannak dolgok, amiket már nem lehet visszacsinálni. Ezt, ez nehéz. A másik nehéz ugye a konfliktusos 
helyzetek, ahhoz türelem kell. Tehát ott nincs mese, mindegyik konfliktusos helyzethez másfajta megoldás 
van. Tehát nincs, nincs séma. (…) Nagyon nehéz ezek, nagyon nehéz még ugye az értekezletek meg a… 
mindenféle értekezlet és hát a kari tanács ugye vezetése. Arról nem beszélek, ugye hogy a felkészülés az 
milyen hosszadalmas, hiszen át kell olvasni, ráadásul néha olyan dolgokat is, amikhez nem ért az ember, 
tehát oda bele kell dolgoznia magát. És hát utána az a legnehezebb ugye, hogy különböző típusú emberek 
szólalnak meg, hát van, aki nem is tudja, hogy mit akar mondani, de arra válaszolni kell, tehát ez, ez nem 
egy könnyű feladat. Van, aki ugye tudja, hogy mit akar mondani, de olyan faramuci módon fogalmazza 
meg, hogy… hogy igen nehéz, arra is ugye kell valamit válaszolni, és vannak olyan exact kérdések, amikre 
meg nem lehet válaszolni, úgyhogy elég rendesen, tehát több féle típusú feladat van, és nagyon figyelni 
kell. Tehát a kari tanács vezetése például, főleg ha ugye szavazás, vagy valamilyen nagyon éles kérdés van, 
akkor… akkor akkor nagyon figyelni kell és hát ugye az a rossz gyakorlat megvan, hogy a kari tanácsokban 
nem szoktak szünetet tartani ugye – Ön bizonyára tudja – hogy elkezdődik ugye kettőkor és akkor ha 
olyan a téma, akkor ötig is, ötig is, hatig is szünet nélkül ugye végig. És azért lehet látni, hogy a vége felé 
már csak az olyan gyakorlott emberek, mint <név> tanár úr, vagy a többiek azok ugye már begyakorolták 
és ők tudják tartani a frontot, de ezt ez nehéz volt megszokni. Meg még mindig nehéz, azért küszködök 
vele. A vezetői értekezletek, meg ezek a szűk értekezletek, ezek valamivel egyszerűbbek, de itt meg, itt meg 
az érdekütközések nagyobbak.” 
 
A dékáni szereppel kapcsolatos elvárásokat illetően az ő személyében úgy látja, hogy 
alapvetően a folytonosság biztosítása és a „nyugodt tempó” merült fel szempontként. 
Általánosságban pedig némi vezetői gyakorlatot tapasztal elvárásként, de véleménye szerint ez is 
szakterületfüggő. Megemlíti még, hogy más karok vezetőitől is van lehetősége tanulni, továbbá, 
hogy az adott Kar helyzetét figyelembe kell venni a karok közötti érdekérvényesítés során. 
Érdekes, hogy itt is felmerül: nincsen olyan képzés, amelynek során a dékáni szerepre van 
lehetősége a vezetőnek felkészülni. 
 
„F. M.: Világos. És Dékán úr esetleg gondolkodott-e azon, hogy – nyilván ez egy nehéz kérdés, tudom, hogy tehát 
ugye mindenkinek a fejében él egy kép, hogy milyen a dékán, meg hogy milyen az ideális dékán, meg nyilván a különböző 
karok különböző vezetőt igényelnek, különböző problémák, ahogy ön is említette, különböző megoldásokat igényelnek, de 
hogy mégis hogyha meg kellene fogalmazni, hogy miért választották meg Önt kollégái dékánnak, akkor mit gondol, hogy mi 
volt ebben, ami leginkább szerepet játszott, milyen tényezők?  
Vezető: Na maga most sok mindent kérdezett megint. A… aaa… a… hát azt gondolom, hogy 
engem azért választottak meg, mert ööö, mert belülről nem tudták megoldani a… itt a… <Kar neve> 
nem tudta megoldani a belső problémáját. És azt gondolom, hogy talán egy olyan személyt – tehát biztos, 
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hogy tájékozódtak – tehát egy olyan személyt láttak, aki nem fogja felforgatni a <Kar neve>-t rögtön, 
hanem azt, amit a… tehát ami probléma van, azt valószínűleg folytatni fogom a…, folytatni fogja ugye azt 
a vonalat, amit ők eddig vittek és mondjuk kinézték belőlem azt, hogy ezeket a problémákat, ugyanúgy 
ahogy az elődeim elkezdték oldogatni, úgy én is meg fogom oldani. Tehát azt gondolom, ez a… semmi, 
semmi túl nagy elvárás, vagy egyéb, én azt hiszem, hogy folytonosságot vártak tőlem… és egy nyugodt 
tempót… vártak tőlem, gondolom én. Most ugye a másik kérdés az, hogy a… hogy úgy általában a 
dékánokkal szemben milyen elvárás van, ugye itt van egy furcsa dolog ebben az egészben. Szóval nincs 
ilyen, hogy dékán tanfolyam, dékán előkészítő, vagy mit tudom én ilyen, semmi nincs ugye. Gyakorlatilag 
a… némi vezetői gyakorlata, ha van valakinek előzetesen, dékánnak kell lenni ugye valami, de az is olyan 
esetleges, hogy az milyen területről jön. Akkor gyakorlatilag belecsöppen, és hát akkor neki kell állni, 
mondjuk így, hogy a permanens önművelődésig a „life long learning” stílusába neki kell állni tanulni. Na 
most én speciel ugye, én azért nézem a… a… szerencsére ugye a rektori vezetésnél ott azért mindig van, 
mindig különböző fázisú. Például nálunk ugye különböző fázisú dékánok vannak, ugye vannak kezdő 
dékánok, kezdő és új dékánok, vannak új…, újraválasztott dékánok és akkor ugye vannak olyanok, akik a 
ciklusuknak a vége felé járnak. Természetesen ugye az világos, hogy az ember akkor odafigyel, arra, hogy 
mit tudom én, mondjuk a <másik kar dékánjának a neve>, vagy a többinek, hogy ugye aki… aki már a 
ciklusa végefelé, vagy jól a közepén van ott, lehet látni ugye, hogy milyen stílusban csinálja, vagy hogyan 
végzi a tevékenységét. De természetesen ez egy kar specifikus dolog is, mert az is világos, hogy a… a… a 
dékán személyétől függetlenül gyakorlatilag a dékán a kart reprezentálja, és a… a… a különböző 
értekezleteken pedig a kar helyzetét is. (…) Arra kell vigyázni, hogy amikor viszont a mi témánk van, akkor 
viszont, akkor viszont, akkor ott kell lenni és akkor előre kell állni. Én egy visszafogott, visszafogottabb 
típus vagyok, egyrészt alaptermészetemnél fogva vagyok visszafogottabb, másrészt a… a <Kar neve> – 
mondjuk így – a perifériás helyzetéből, de ez nem jelenti azt, hogy mondjuk, hogy ne képviselnénk az 
érdekeinket. Hanem ezek a lehetőségeink, ez a stílusunk, ez így működik.” 
 
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 7. eset – „(…) én most már ezen az úton egy tudatosabb szervezet meg 
karrierépítést támogassak” 
Nagy, budapesti tudományegyetem dékánja 
A budapesti nagy egyetem egyik karának vezetőjével a dékáni dolgozószobában 
beszélgettünk. Kellemes, oldott légkörben zajlott a közel egy órás beszélgetés.  
A vezetői munkáját jelentős feladatnak tartja, ugyanakkor felhívja a figyelmet egy 
szocializációs mintázatra, miszerint a státusszal több szakmai lehetőséghez lehet jutni, illetve 
fordítva is: akik szakmailag elfogadottak, őket „tolták előre vezetőnek is”. Úgy látja, hogy ez 
alapvetően szerepel a karriertervben, még ha nem is tudatos az ő esetében; soha nem volt 
szándékában, hogy vezető legyen. Motivációit tekintve nem elsősorban hatalmi jellegűek, hanem 
annak a lehetőségnek az érzékelése, hogy szakmai ügyeit olajozottabban tudja előre 
vinni. Azonban ennek vannak negatív következményei is, lévén a vezetői munka sok időt vesz el 
a szakmai feladatoktól. 
 
 
„Vezető: De hát… ööö…. (szünet), de azért mi még úgy szocializálódtunk, hogy… (szünet) a 
státusz az valamiképpen szakmai rangot is ad az embernek. Tehát ez … és ez vitatható egyébként ma már, 
hogy ennek így kell-e lennie, hogy ööö valaki ööö, akkor jut szakmai lehetőségekhez is jobban, hogyha 
megfelelő pozíciókat is meg tud szerezni, vagy el tud érni. Ma már ez kevésbé van így, de ahogy mondom, 
az én korosztályom esetében ez mindig úgy volt, hogy aki szakmailag ööö (szünet) mondjuk, hát ööö, 
(szünet) elfogadott volt, azt tolták mindig előre vezetőnek is. Tehát ez. És, és, és ma is az összes 
minősítésben is, hogyha megnézi, ez komoly pontokat jelent, hogy valaki milyen vezetői beosztásokban 
meg nem tudom én mikben, milyen gyorsan haladt. Tehát ez benne van a…, az ember (hát) 
karriertervében, ha nem is tudatosan csinálja. Meg hát a … szakmai csapatépítésnek is ez egy – hogy 
mondjam – jó támogató eszköze, hogy az ember milyen pozíciókban van. (szünet) Ez, ez, tehát az én 
esetemben valamilyen módon inkább a szakmai előrelépésemmel kapcsolódnak össze a vezetői 
megbízatásaim, tehát nem volt soha szándékom, meg nem is éreztem magamban soha különösebb 
késztetést arra, hogy én vezető legyek. 
F. M.: Mások találták meg. 
Vezető: Tessék? Igen, hát van ez a… igen. Meg bizonyos szempontból a <szakterületének neve>-n 
ez egy sajátos helyzet, hogy a mi korosztályunknak volt egy ilyen, ilyen, hát előnye, hogy (krákog) nagy volt 
az űr a <szakterület neve> sajátos helyzete miatt. Tehát azok, akik a ’60-as évek végén a ’70 évek elején 
végeztek, azok… azoknak tulajdonképpen, azok a <szakterület neve> tudomány ööö új nemzedékeként 
jelentek meg. Ugye mert az ’50-es évek a <szakterület neve> ismerjük, hogy milyen körülmények miatt 
izééé, ugye (szünet) be volt tiltva és ezért volt ott egy olyan 15 év. És akkor azok, akik a ’60-as évek végén 
végeztek, s azok, azok, hát mondjuk … kapták azt a lehetőséget, hogy a szakma… ilyen vezető 
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embereivé… ööö… hát… nőjenek ki, hogyha mondjuk, ez nem csak ebből adódott, de jobban. Ha most 
megnézzük például az én korosztályomból az akkor végzetteket, akkor azt látjuk, hogy Magyarország 
valamennyi vezető egyetemének a kulcspozícióit ezek az emberek foglalják el. Vagy velem egy évfolyamon 
jártak, vagy előttem, vagy hát… az utánam lévők már alig. Ez most ilyen korosztályi… ő… ügy, mert hogy 
a szabályok lehetővé teszik, hogy még mi (nevet) benne legyünk ebbe a vezetői garnitúrába. Úgyhogy most 
megint lesz egy nagy váltás rövidesen, megint van egy új generáció, amelyik kap egy nagy lehetőséget. 
Ööö… szóval hát így, mondom az ügynek a jelentősége alapvetően nem az…, én esetben nem a vezetői, 
hát, hatalmi motivációk voltak első sorban, hanem annak a lehetőségnek az érzékelése, hogy a szakmai 
ööö… terveit az ember így… hát… hogy mondjam, olajozottabban tudta előbbre vinni, mint hogyha… 
hát valamiképpen szűken csak szakmai területét… Ez egy, ennek hogy mondjam, vannak ööö… negatív 
következményei a szakmai …hát… fejlődésre vonatkozóan, mert hát azért sok időt vesz el az embertől 
igazán. Tehát itt kétféle választást tudok én kitapintatni, az egyik, akik külföldre mentek, és akkor 
kifejezetten szakmai kérdésekkel foglalkoznak és ők, ők mondjuk kevésbé … függnek már most ilyen 
jellegű – különösen az új pályázati rendszer megjelenésével kevésbé függnek az ilyen jellegű kötelmektől, 
hogy van-e vezetői múltja, vagy ilyesmi. De egy 15 évvel ezelőtt ez még egyáltalán nem volt számukra… 
(szünet) kedvező, hogy azt a pozíciót választották. Viszont… azt csinálhatták, amit szerettek.” 
 
A karvezető utánpótlás nevelése példaértékű, ez a fő célkitűzése az újraválasztott 
dékáni ciklusának kezdetétől, sőt ezért pályázta meg újból a dékáni pozíciót.  
 
„F. M.: Említette dékán úr ezt, hogy a szakmai munka rovására megy nyilván, hogyha vállalja ezt az ember, hogy 
tényleg teljes erővel dolgozik, illetve azt is, hogy ugyanakkor sok lehetőséget hordoz magában a poszt, és sokféle emberrel 
találkozik, sokféle embert irányít. Mi az, ami úgy a legjobb dolog ebben az egészben, mi az, amire azt tudja mondani a 
dékán úr, ami a leginkább fontos ebben a munkában, vagy amit a legjobb dolognak tart így a vezetésben, illetve az azzal 
kapcsolatos teendők során. 
Vezető: Hát nekem most már ami… ami igazán előtérben van, az az a …jövő építése, amiben már 
nem a saját szerepemet képzelem el, hanem azoknak a…a tehetséges ööö… kollégáknak a pozícióba 
hozása, akiket… 
F. M.: Ez nagyon tudatos. Most választották újra dékán urat, úgyhogy még bőven volna ideje. 
Vezető: Hát de, de de ez… hogy mondjam… ő… (hosszú szünet) pontosan ezért is pályáztam meg 
újból, hogy ... ööö… hogy én most már ezen az úton egy tudatosabb szervezet meg karrierépítést – hogy 
mondjam, ööö – támogassak. Nem a magam szempontjából, hanem a… az intézet, hát ahol lehet, a kar 
vonatkozásában is. Ööö… mondjuk a kar vonatkozásában a szakmai egységeken belül én inkább azt 
vallom, hogy ők legyenek önállóak, de ott is azért azt, hogy egy nagyon … ő… hosszú távú… ööö 
elképzelést, legyen egy kifejezetten jól kirajzolt, személyekre bontott távlati… fejlesztési terve legyen 
minden egyes egységnek, ezt meg akarom követelni, és ezt, ezt, ez … még célom, hogy ez minden 
egységnél így legyen. Kari vonatkozásokban pedig… ööö, a másik lehetőség amit szintén ööö… ööö… 
most (krákog) ki akarok bontani, hát az az, hogy ennek a karnak a története, ez nagyon szorosan kötődött 
az elődömnek az elképzeléseihez, meg az elődömnek a hát ööö… mmm…(nagyon hosszú szünet) 
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Saját jövőjéhez kapcsolódóan is világos elképzeléssel rendelkezik: dékáni ciklusának 
befejeztével nem vállalna több vezetői munkát és kutatólaboratóriumban dolgozna tovább, ez az 
ő „vágya”.  
 
 
„F. M.: És hogyha már így említette az utódlás meg a jövőkép, akkor esetleg azon gondolkodott már azon dékán 
úr, hogy mit fog majd tenni, ha már nem lesz kari vezető?  
Vezető: Igen? Ja, hát én azt gondoltam, nekem…, én majd … ööö… én egy… kísérletek,… 
laboratóriumnak a kiépítését elkezdtem és mint egy, hogy mondjam, egy egyetemi kutató ott most végre ha 
erről most… valamilyen pályázati támogatásom lesz, akkor én nekem sok… ilyen… témám van, amit meg 
tudok oldani… ööö, doktoranduszokkal, fiatalokkal, tehát ez lesz… az én helyem.  
F. M.: Akkor az egy ilyen nagyon munkás, szakmai jövő várja. 
Vezető: Hát én nekem ez lenne inkább a vágyam… hogy reggel oda bemenni… foglalkozni a.. 
azokkal a kísérletekkel, amiket most hát csak így távolról tudok ööö szemlélni és hetente egyszer tudok 
beszélgetni, hogy hogy megyünk tovább, mik az eredmények stb., úgyhogy ez fontosabb lesz nekem.”  
 
A kiválasztásával kapcsolatban több szempontot tart meghatározónak. Míg más 
szakterületek esetében perdöntő, hogy a kari vezető egyben a kar legnagyobb szaktekintélye, az ő 
esetében meghatározó, hogy nem megosztó személyiség, az együttműködés fontos számára. 
Ezért is tud a Kar különböző diszciplínái között egyensúlyt találni és teremteni. Felmerült még az 
elődjének a szerepe, aki felkészítette és felépítette. Ugyanígy igyekszik az utánpótlást 
előkészíteni, amelynek során az egészséges verseny fontos számára, ebben mérettetnek meg 
azok a fiatalok, akiket meghív a „vezetőképző körbe”. 
„F. M.: Értem. Végül még az merül fel, hogy úgy általánosságban véve, nyilván nagyon sok szempont és érdek is 
meghatározó, hogy miért választanak valakit kari vezetőnek, de hogy dékán úr hogy látja, hogy miért éppen önt választották 
meg? Tehát melyek azok, amik akár visszajelzések alapján, vagy akár Dékán úr úgy gondolja, hogy ezek voltak a 
meghatározók, amikor arról döntöttek, immáron most már második alkalommal, amikor kari vezetővé választották? 
Mennyiben játszottak szerepet ezek a szakmai előmenetelt illetően, vagy a személyes szempontok? 
Vezető: Hát én nem tudom… a szakmai előmenetel vonatkozásában én azt gondolom, hogy az 
volt, hogy az… ő… a… ugye… a kívánalmaknak megfelelő volt… tehát ez… azon nem… nem… (nagy 
szünet) … nem vagyok én egy olyan kiemelkedő alakja a területnek. (…) nyilván nem arról van szó, hogy 
… hogy.. hogy a kar legnagyobb tudósa, vagy nem tudom, mi legyen…, mert sok helyen ez…. ez így 
választódik ki, bár… ilyen kis karon meg pláne fontos az hogy, mmm… a legnagyobb szakmai tekintély 
legyen az, aki… a.. karnak a … profilját… valamilyen módon hát ööö, össze tudja kötni a maga szakmai 
munkásságával, (…) én ezt nem mondhatom el magamról, tehát én a pszichológiának egy speciális 
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területén működök és nem… se ilyen… se, hogy hogy mondjam, ilyen … országos meg egyéb… 
politikaformáló tényező se voltam soha, nem is … közszereplő se voltam… nem is vagyok igazán… 
ööö… hogy mondjam, nem is érzek magamban különösebb késztetést erre. A tudománynak a 
népszerűsítésére, magam területe, az… azt … fontosnak tartom, azt csináltam is mindig is, ma is. TIT-
előadások meg nem tudom én, ilyesmik. Azt szeretem, azt gondolom, hogy ott lehet…, tehát akkor… érik 
meg az ember ööö… fejében minden, bármilyen kérdéssel kapcsolatban, hogyha azt egy… hétköznapi 
ember számára… …úgy el tudja mondani, hogy ő is azt mondja, hogy hát igen. Ez tényleg … ez egy 
érdekes dolog, ez tudomány. 
(…) Vezető: Érdekes ez a tudomány, és ő is azt mondja hogy valami érdekeset hallott a dologgal 
kapcsolatban. Tehát… úgyhogy ezt a részét fontosnak tartom. Úgyhogy nem ez. Én szerintem alapvetően 
inkább az, hogy én.. egy… ööö … … hát nem egy megosztó ember vagyok... hát hanem alapvetően 
inkább az, hogy… az együttműködés, az amiben, mondjuk… mmm… ööö elég jónak tartom magam, de 
ez ilyen… hogy mondjam… Szocializációs szerencse… úgy mondják. 
(…) Másrészt úgy láttam… szóval ebben is van továbbra is ez a generációs előnyöm, amit említettem, 
hogy olyan igazán nagy hogy mondjam… verseny nem volt. Hát mondjuk teljesen… (khm) ésszerű 
mmm.. felvetés lett volna, hogy most miután itt a két nagy diszciplina itt a meghatározó, akkor most jöjjön 
egy <diszciplína neve>… 
(…) Vezető: Hát, nem tudom én, miért nem merült fel (nevet), felmerülhetett volna, ez nem egy 
ilyen, senki se mondhatta volna, hogy ez egy bárki elleni támadás, hanem egyszerűen… ez egy logikus… 
ööö… egy kar szempontjából… hogy az egyensúlyok jók legyenek. De most sem… mmm… én... hát 
mondjuk úgy látom, hogy ez sikerült azért, nem érezhette ezt az első ciklusomban se a <diszciplína neve>, 
se a <diszciplína neve>, hogy ők mit tudom én, háttérbe lettek volna szorítva. Úgyhogy, szóval én inkább 
ennek, ennek tulajdonítom… szóval, meg hát nyilván azért számít az is, hogy … ööö (nagy szünet)… az 
elődömnek a tevékenysége… aki felépít embereket, előkészít embereket, azért az is számít. Úgyhogy ez 
ebben, ebben mondjuk ő... nekem is lennének ilyen ... hogy mondjam, feladataim (…) Tehát én most nem 
egy… ez egy eléggé tudatos… Itt valószínű, hogy lesz már egy, egy komolyabb verseny, valószínű egy, egy 
egészséges verseny lesz, de én most még nem vagyok abban biztos, hogy ki az, aki azt mondom, hogy 
tovább viszi a kart. 
(…) De ez most itt, számomra ez a fontos, hogy a legtehetségesebb embereket itt tartani, 
perspektívát nyújtani nekik…, előre… (hosszú szünet) … hát… megbeszélve, hogy, hogy kit, ki… hogy 
kire milyen feladat vár… és hogy döntsön, hogy most ezt hosszútávon vállalja-e, vagy nem, hát ezt el kell 
dönteni. 
F. M.: Azért az sokat számít, hogy a vezető arra figyel, hogy perspektívát nyújtson meg itt tartsa az embereket, és 
nyilván van előnye is és hátránya is ennek a munkának, tehát hogyha itt dolgozik az ember, de nagyon sokat számít, ha 
van egy ilyen támogató vezető. 
Vezető: Hát ööö… igen… szóval az a helyezet, hogy tényleg nagyon sok a tehetséges ember és meg 
is értem őket, hogyha nem látnak biztos jövőt, akkor, akkor nyilván mindenféle irányba tájékozódnak és 
… azt nem lehet mondani, hogy az egyetem olyan megbízható ilyen szempontból, hogy amit ígér, azt meg 
is tudja tartani. Meg ők is itt élnek, hát tudják, hogy milyen nehéz.  
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F. M.: Dékán úr, nagyon szépen köszönöm, sokat segített ebben, köszönöm.” 
 
 
 8. eset – „(…) Hát valamilyen szempontból azt is lehet mondani, hogy 
persze ha úgy tetszik 20 éve készülök erre” 
Nagy, vidéki tudományegyetem rektora 
 
 
A vidéki sokkarú tudományegyetem rektorával a dolgozószobájában beszélgettünk. Nagyon 
közvetlen stílusban, mondhatni rutinosan vette számba az előtte álló kihívásokat és problémákat; 
alapvetően vezetői credo-jával kapcsolatban osztott meg velem fontos gondolatokat. 
 
Az egyetem működésével, irányításával kapcsolatban világos vezetői elképzelése van. Úgy 
véli – versenyszférában szerzett tapasztalatai birtokában –, hogy az egyetemek vezetése 
technikai értelemben nem különbözik a vállalatok vezetésétől, ugyanakkor az egyes 
döntési pontokon másfajta következtetéseket kell levonni.  
 
 
„(…) Meg a… tapasztalataimnak azt a részét, amit a versenyszférába gyűjtöttem, azt úgy gondolom, 
hogy hasznosan lehet az egyetemen is alkalmazni. Én azt gondolom egyébként, hogy egy (köhint)… 
egyetemnek a vezetése technikai értelemben nem különbözik egy vállalat vezetésétől, az eszközök 
ugyanazok, csak egyes döntési pontokon másfajta következtetést kell levonni, más.. más a döntési 
szempont. Magyarul az, hogy adott esetben hogyan működik a szervezet, hogy mondjuk a kontrolling, 
hogy egy… egy tevékenység mennyibe kerül, ezt meg kell tudni mondani. Csak egy adott pontban nem 
feltétlenül, sőt, bizonyosan nem a profit maximalizálás a cél, hanem valamilyen oktatáspolitikai célnak az 
elérése, de azt se lehet elérni akkor, ha nem tudjuk, hogy hogyan működünk, nem tudjuk, hogy mi 
mennyibe kerül, nem tudjuk, hogy (köhögés)… összefoglalva nem tudjuk az erőforrásainkat ésszerűen 
használni. Tehát ebből a szempontból én úgy gondolom, hogy nem, nem olyan nagyon különbözik az 
egyetemvezetés a vállalatvezetéstől az eszköztárat tekintve, hanem a következtetések egy-egy döntési 
ponton, mert ugye a döntési szempontok mások.” 
 
 
Az egyetemek misszióját tekintve azt fogalmazza meg, hogy a humboldti modellt alapul 
véve kell előre menni, alkalmazkodva a világ eseményeihez, környezeti feltételekhez. Ebben 
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két fontos aspektusra hívja fel a figyelmet: egyrészt az egyetemek új funkciójának, megjelenése, 
nevezetesen a gazdasági fejlesztésben való részvétel.  
 
„Hát ezért aztán persze az egyetem vezetésének erre föl kell készülnie és persze ehhez hozzátartozik 
még az, hogy egy olyan egyetem, mint a <Egyetem neve>, megint egy kicsit esetleg az lehet kérdés, hogy 
milyen mértékben, melyik egyetemnek milyen, mi a küldetése. El tudom képzelni, hogy vannak olyan 
egyetemek esetleg bizonyos értelemben szakegyetemek, amelyeknek ez nem biztos, hogy olyan elsőrendű 
feladat, ez a <Egyetem neve> a regionális gazdaság meghatározó tényezőinek kell lenni, ha akarja, ha nem. 
Mondjuk azt, hogy megfordítom, a <Egyetem neve> az, csak ezt legfeljebb rosszul csinálja, vagy jobban 
csinálja. Ezt is tudatosan el kell vállalni, tehát az hogy… egy ilyen régióban, mint a szegedi régió van egy 
oly… egy akkora, akkora és olyan minőségű egyetem, mint a <Egyetem neve>, ez… ez egyszerűen egy 
olyan felelősséget rak az egyetem vállára, amit ha nem akar, akkor is el kell fogadnia. Ennek se biztos, hogy 
optimálisan megfelelünk, sőt hát én többször elmondtam a… a rektorrá választásom után itt-ott, főleg a 
helyi sajtóban, hogy úgy gondolom, hogy a <Egyetem neve> adósa a környezetének. Tehát a <Egyetem 
neve> jóval nagyobb szerepet kell vállalnia a… környezetnek a… tehát a regionális gazdasági 
fejlesztésben. (…) De… de értem én azt, ez azt jelenti, hogy a világ azt várja tőlünk, hogy majdnem azt 
mondom, hogy annak ellenére megpróbáljuk segíteni rajta, hogy ő ezért semmit nem tesz, vagy esetleg 
még egy kicsit ellenáll is. De akkor se lehet ez alól kibújni. Tehát… nem mondhatom azt, hogy mi 
tulajdonképpen itt nem kötődünk senkinek, nemzetközi kapcsolataink megvannak, továbbra is ebbe az 
irányba fejlődünk, még akkor is be kell szállni ebbe a partyba, hogyha, hogyha ez nekünk plusz fáradtság, 
és esetleg eleinte még dicséretet se kapunk érte. De egyszerűen a… a… az emberek… hogy úgy mondjam 
a <Egyetem neve> társadalmi felelősség vállalása az… az… az ez. Az ezt el kell, hogy vállalja, mert 
nem… nem élhet a környezetétől függetlenül. Úgyhogy… és ez nyilván megint egy sereg gazdasági 
szempontot vet föl, … amihez nem árt, hogyha van az embernek némi rálátása arra, hogy a gazdaság hogy 
működik. Úgyhogy hát ezek azok a dolgok, amik… amik itt az utó… hát hozzáteszem ezt persze, azért a 
szakirodalomban nagyon világosan megfogalmazódik már közel egy évtizede, hogy erre halad a világ. 
Tehát ugye most egész világosan az egyetemek új funkciójaként megfogalmazódik a gazdasági 
fejlesztésben való részvétel, tehát ez nem kérdés, hogy valamilyen értelembe ugye itt – nem szeretem azt, 
amikor ilyen nagy szavakat deklarálunk, hogy szakítunk a humboldti egyetemi modellel. Nem olyan rossz 
az a modell egyébként azért úgy önmagában, inkább azt mondom, hogy hozzá kell venni még olyan 
missziókat, amelyet a humboldti modell nem fogalmazott meg, meg nem is volt adott esetben releváns 
akkor. Tehát inkább azt mondom, hogy menjünk előre körülbelül a humboldti egyetemi modellel és 




Másrészt a diszciplináris határok kitágítása és keresztezése jelenti véleménye szerint a 
XXI. század tudományát, ugyanakkor az inter- és multidiszciplinaritás követelményei elsősorban 
számára nem szervezeti konzekvenciákkal jár, hanem sokkal inkább attitűdváltozást sürget. Egy 
amerikai vendégprofesszori tapasztalatát hozza példaként, amikor a karok közötti és karokon 
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belüli együttműködési hajlandóság és belső koherencia növeléséről beszél, mint fontos 




„Ezeknek a… a… ezek a dolgok egyáltalán a belső együttműködési hajlam és bizonyos 
szempontból a belső koherencia, az a nagy magyar egyetemek java részénél jóval gyengébb szinten van, 
mint ahogy azt én optimálisnak képzelem. Tehát ez… ez… amennyire én látom a… a… és azt gondolom, 
hogy… ezt megint úgy mondom, elég jól ismerem a fölsőoktatást <város neve> kívül is. Amennyire ezt 
én látom, ez gyakorlatilag mindenütt probléma, ööö… és… és… hogy ezt összehasonlítom azzal, amilyen 
típusú együttműködési hajlamot láttam… Amerikában, jó egy meglehetősen jó… Amerika első húszában 
mindig benne levő… igen kompetitív. (…) jártam én a ’90-es évekbe vendégprofesszorként… ööö, ami 
ráadásul egy elég kis egyetem volt. Ami persze nem is ritka, hiszen Amerikában azért a kis egyetemek 
nagyon gyakran a legjobbak, azok nem is olyan túl nagyok. És… ez egy nagyon… ööö… szellemében déli 
konzervatív, de nagyon versenyképes kis egyetem volt, aminek a… most is az még persze… aminek a 
szerkezetét, munkáját, azt gondolom, hogy végül is közel 2,5, körülbelül 2,5 év alatt sikerült elég jól 
megismernem. Ez az egyetem, ebben az egyetemben sok tanulnivalót láttam. Az egyik ezek között az, 
hogy a belső… együttműködési hajlandóság az mennyivel nagyobb volt. Tehát ott abszolút… abszolút 
rendszeresek voltak a karok közti rendezvények. Nagyon meglepő példa volt az, hogy… ott volt a… a… 
volt egy – <Egyetem neve és város neve> – egy <az Egyetem intézetének neve> nevű nem is tudom mi. 
(…) mondjuk azt, hogy nem mindenkit, de… de, de elég jelentős számú professzorát valahogy összetartsa. 
Például úgy, hogy… hogy… hogy rendszeresen voltak ebé, havonta egyszer volt ebéd a… a… a Faculty 
Clubba, ami semmi más nem volt, csak egy ebéd. És akkor ott az ember ezekkel a kollégákkal találkozott 
és akkor azt ott, ott tapasztaltam először a ’90-es évek közepe táján, mit tudom én elmentünk ebédelni, az 
egyik ebéd alkalmával az egyik vegyész kolléga megkérdezte tőlem, hogy hogy lehet az ultraibolya 
tartományban valahogyan polarizálttá tenni a fényt, én mondtam neki valami ötletet. Pár hét múlva jött és 
mondta jó… az ötlet jó volt, már megcsinálta és működik. Akkor utána én kérdeztem meg a… egy 
vegyész kollégától, hogy nekem kellene egy olyan molekula, amit egy oxigén kettős kötés tart össze és két 
nagy darab, mint egy súlyzó, és hogyha ezt a kettős kötést fölvágom, akkor két nagy darabra esik. Hogy mi 
legyen ez az anyag, és akkor… akkor a fickó lediktált, fölírta a papírszalvétára, lediktált egy anyagot. Ha azt 
nekem kell megtalálni, lehet, hogy meg se találom, de biztos, hogy 2 hónapot eltöltöttem volna a 
könyvtárba és különböző adatbázisokba kutakodtam volna. Ő meg két falat között lediktált egy molekulát 
és nagyon… Tehát ez tulajdonképpen csak egy apróság, de illusztrálja azt, hogy miről beszélek, hogy ezt 
én hiányolom. Én nem ismerek olyan magyar egyetemet, ahol ilyen típusú együttműködés van karok 
között, hogy rendszeresen összejönnek az emberek és akkor ott beszélgetnek. És adott esetbe 5 
alkalomból 4 esetébe semmi nem történik, csak beszélgettek, visszamennek, de utána egyszer-egyszer 
kialakul ebből egy projekt, egy közös pályázat, egy új téma, csak azért mert úgy beszélgetnek, hogy te hát 
én most ezt csinálom, jaj de érdekes, hát én már gondolkoztam rajta, hogy ezt így, vagy úgy lehetne. Tehát 
ezeket… ez… ezt, ez az amit, mondjuk azt, hogy konkrétan… megtapasztaltam, és aminek a hiányát, 
azt… ezek után… Azt nem is tudtam egyénként, hogy hiányzik, amíg ezt nem láttam. Tehát ebben az az 
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érdekes nyilván, hogy bizonyos dolgokat az ember nem… amíg nem látja, akkor nem tudja, hogy hiányzik. 
(...) És akkor ott láttam nagy meglepetésemre, hogy ez mennyire… egyrészt nincs ilyen típusú határ, sőt 
mesterségesen próbálják ezt föllazítani, pont azért… hát azért, mert a XXI. század tudománya az erről 
szól. Tehát kialakultak valahogy a karok, azokat nem biztos, hogy össze kell borogatni, én nem gondolom 
azt, hogy az a megoldás, hogy január elsejétől alakítsuk át és rakjuk össze a TTK egyik felét a 
bölcsészkarral, próbáljuk ki, hogy abból mi lesz. A diszciplinaritás ugy… ugy… ugyan a diszciplinaritást 
ugyan meghaladja lassan az idő, de nem biztos, hogy a szervezettel kell kezdeni a dolgot. Ahhoz hozzá kell 
szokni, hogy… hát a műszaki és természettudomány területén egészen biztosan – de úgy gondolom, hogy 
a társadalomtudományok területén is – a jövő azoké a kutatási projekteké, ahol a megfelelő szakértelem 
van együtt. Hogy az most eredetileg az ipsét azt vegyésznek nevezik, mert ott szerezte a diplomáját emezt 
meg fizikusnak, ne adj Isten az informatikus ott van a nyelvésznek a programjába. Olyan mindegy, hogy a 
végcél szempontjából, azok… ott van egy… adott esetben nyelvészeti probléma, aminek a megoldásához 
szükség van alkalmasint számítástechnikai kompetenciára, akkor legyen ott, aki ezzel… aki ehhez ért, aki 
ezzel tud foglalkozni. Én azt gondolom, hogy a XXI. század tudománya az erről szól. Tehát sok, 
gyakorlatilag… eltűnnek a… diszciplináris határok és… ööö… és… és egyszerűen probléma-megoldó 
tudománnyá válik a tudomány. Na most… ehhez nekünk legalább belül attitűdben alkalmazkodnunk 
kellene, … mert nem biztos, hogy most ez a… az hogy vannak karok, hát van… az egy szervezeti forma. 
Tehát így is föl lehet építeni egy rendszert meg másképpen is föl lehetne. Nem feltétlenül kell 
összeborogatni itt mindent, de ahhoz… arra egyre jobban rá kellene állni, hogy azért a kari szerkezet az 
legalább is akadálya ne legyen az ilyen fajta, … az ilyen fajta fejlődésnek. És most azért még… még 
szerintem a… ez, ez probléma. Ugyanez, egyébként ugyanezt természetesen a hallgatóknak is fel kellene 
mutatni, tehát ez nem csak a tudomány. A tudomány az egy nagyon világos terület, ahol ez már… már úgy 
nagyjából meg is fogalmazódott. Na de, ha ez… ha erre felé fejlődünk, akkor a hallgatókat is arra kellene 
bíztatni, hogy minél nagyobb mértékben… hát lépjék át, lépjenek ki a kar… a mindenkori karjuk… 
határait lépjék át és próbáljanak meg tényleg ismereteket szerezni onnan, ahol éppen van. Úgyhogy azt 
gondolom, hogy ez egy nagyon fontos… hát… része az egyetemnek.” 
 
 
A rektori pályázaton való elindulása nem előkészület nélküli („mondjuk egy évvel 
ezelőtt nem szerepelt a szoros terveim között ez”), egyrészt az országos szerepvállalásai miatt, 
másrészt az intézményt jól ismeri. 
Egyetemvezetői kvalitásai szempontjából fontosnak tartja az önismeretet: saját magát úgy 
percipiálja, mint aki az ún. social skill-ek szempontjából sok erősséggel bír. Meggyőződése, 
hogy fiatalon a kollégiumi diákbizottság titkáraként szerzett tapasztalatai kulcsfontosságúak 
voltak.  
 
„(…) mikor az ember vezető, akkor azért vezető funkciókat vállal el, akkor lehet, hogy néha nem 
árt, ha megnézi saját magát, és azért az körülbelül tudja, hogy mik a… mik az erősségek, mik a 
gyengeségek. Azt gondolom, hogy a… a… az én személyes adottságaim között a… kifejezetten az ilyen, 
mondjuk azt, hogy social skill-ek területén azt gondolom, hogy a… az ilyen kapcsolatteremtés, konszenzus 
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kialakítására való… valóhoz érzék, ilyen adott esetben egy tárgyalásnál, egy ilyen valami belső dinamikát 
azt megérezni, hogy most éppen merre lehet vinni az ügyeket. Ezt azt gondolom, hogy valahogy az életem 
során sikerült elsajátítani, valószínűleg egyébként hallgatói… idő… időből indul. Nem régen volt itt egy 
hallgató, aki egy… a HÖK folyóirata számára készített velem egy interjút, és ő kérdezte, hogy én annak 
idején diákként miféle hallgatói ügyekbe vettem részt és én…én mondtam neki, hogy én 3 évig a… az 
egyik kollégiumnak voltam a diákbizottsági titkára, ami egy nagyon nagy tanuló terep volt. Hát én azt 
persze akkor még nem láttam. De utólag azt gondolom, hogy az például az egyetemi pályafutásom során 
a… számos, szakmai, mondjuk azt, hogy… ööö… kurzus, fizikai jellegű kurzus meghallgatásánál 
lényegesen többet használtak és eddigi pályafutásom szempontjából, hogy hozzászoktam ahhoz, hogy egy 
meglehetősen élénk, ha a kollégiumot magukénak érző közösségben kellett adott esetben egy 200 fővel egy 
kollégiumi ülést levezetni, ott megpróbálni elérni valamilyen… valamilyen célt, hogy állapodjunk meg 
valamiben. Tehát ez… ez nagyon nagy… Azt gondolom nagyon nagy segítséget nyújtott a későbbiekben, 
annak ellenére, hogy fogalmam sem volt akkor, amikor csináltam, hogy ennek valamilyenfajta haszna lesz 
valaha.” 
 
A tekintély – méghozzá a tudományos tekintély – nélkülözhetetlen egy 
tudományegyetem vezetője számára, jóllehet elismeri, hogy lehetnek más intézménytípusok 
ahol az általánosságban vett tekintély elegendő. 
 
„Én úgy gondolom, hogy a tekintély az minden vezetésben fontos, tehát … azt nem tudom 
elképzelni, hogy akár a vállalati szférát nézem, hogy a vállalati szférában sikeres lehet egy vezető úgy, hogy 
nincs tekintélye. Ezzel kapcsolatban egyébként egy érdekes könyv jelent meg kora tavasszal, február 
tájékán, szerző nevére nem emlékszem, egy angol közgazdász professzor asszony írta a könyvet, és az a 
címe, hogy Socrates in the boardroom. A boardroom itt az egyetemek vezetői szobájára utal és a… a… 
lényegében azt a kérdést latolgatja, hogy a… az úgymond manager típusú vezetők és a… az akadémiai 
pályán sikert felmutató vezetők közül ki tud, vagy ki alkalmasabb. Igazából nagy kutató egyetemeket 
vizsgál, tehát mondjuk azt, hogy a legnagyobb nevű egyetemeket. Nagyon sok interjúval, más adattal 
adatolja és pont a lényegében az a végkövetkeztetés, az egyik végkövetkeztetése, hogy egy megfelelő szintű 
akadémiai… ööö… hát produktum nélkül nem lehet sikeres egyetemi vezető valaki. Egy legalábbis, egy 
kutató egyetemen biztosan nem, mert az akadémiai szektorban a tekintély csak akadémiai teljesítménnyel 
lehet elérni. Tehát azok a típusú managerek, akik nagyon ügyesen managelnek, azok egyszerűen nem 
tudnak olyan tekintélyt elérni az egyetemi szférában. Tehát valószínű az egyetemek… a… ugye… azt… 
van egy csomó intelligens ember, akiket nem olyan könnyű vezetni akkor, ha az illetők nem fogadják el a 
vezetőt, tehát azért nem olyan mint a… mint egy vállalat. Bár hozzáteszem a vállalatnál is fontos, hogy az 
illetőnek az addigi életútja alapján, csak a vállalati szférában mondjuk azt, hogy önmagában a gazdasági 
értelemben sikeres pályafutás az helyettesítheti ezt. De ennek a könyvnek az az egyik következtetése, hogy 
ez az egyetemi szférában nem helyettesíthető. És ez nekem elég… meggyőzőnek tűnik. Maga a könyv is 
nyilván egy… egy érdekes… egy érdekes olvasmány. Én úgy gondolom, hogy ez azért valóban szempont, 
még akkor is, hogyha természetesen… ugyanazzal kapcsolatban megfogalmazódik mindjárt az ellenkezője 
is, hiszen… hiszen… a, hiszen az egyik oldalon azt mondják, a kollégák egy része, hogy hát természetesen 
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az nagyon fontos, hogy a rektor, mondjuk azt, hogy magát azért a… eddigi pályafutásán… el kellett jusson 
oda, hogy jegyzett kutató legyen. A másik oldalon meg ugyanígy megfogalmazódik adott esetben, hogy 




Az intézmény polgárainak elvárása a rektor felé, véleménye szerint nem fogalmazódik meg 
és nem is fogalmazódhat meg: ennek több oka is van. Mivel Magyarországon nem lehet tudatosan 
készülni felsőoktatási vezetőnek, ezért ennek következménye, hogy nem is fogalmazódnak meg 
elvárások a vezetők irányába. Ez a gondolatmenet a dolgozat szempontjából alapvető jelentőségű: 
amíg a felsőoktatási vezetői karrier nem válik saját jogán elfogadottá, egészen addig 
explicit elvárások sem fognak megjelenni – a törvényi szabályozáson túlmenő – 
általánosságok szintjéig, noha szinte minden egyetemi vezető a felsőoktatásról, mint speciális 
társadalmi ellátórendszerről gondolkodik.” 
 
„Mindig meg… ez egy nagy közösség, itt eléggé nehéz azt… azt megmondani, hogy mi a 
közvélemény, mert… mert ahhoz… egyszerűen kutatást kéne végezni. Tehát az, hogy nekem mi az 
érzésem, azt én könnyen meg tudnám fogalmazni, de hát azt is tudom, hogy én nem tudok, nem 
reprezentatív mintavétel alapján gyűjtöttem be a tapasztalataimat. Tehát ezért borzasztó nehéz 
megfogalmazni azt, hogy… hogy mi Magyarországon az elvárás az egyetemi vezetőkkel kapcsolatban, 
szemben. De azt gondolom, egyébként hogy az Magyarországon… kicsit Európában is egyébként, 
legalábbis Észak-Amerikához viszonyítva, Magyarországon biztosan egy érdekes probléma, hogy egyetemi 
vezetőnek készülni nem lehet. Mert valamiért olyan a társadalom, hogy ha valaki azt… kimondja valaki, 
mit tudom én… (hosszú szünet) 30-as évei közepén, hogy én tulajdonképpen szeretnék egyetemi vezető 
lenni és ennek megfelelően én elvégzek ilyen, vagy amolyan az egyetem vezetéséhez bizonyosan szükséges 
tanfolyamot, szerzek valami… valami képesítést, csinálok valamit, amivel erre készülök föl. Tehát valaki 
azt mondja, hogy valamikor egyetemi vezető szeretne lenni, ezt Amerikában minden további nélkül 
tolerálják, mert azt mondják, ja, hát igen, hát az is egy lehetséges pályafutás, ő… ő erre készül. És 
semmiféle negatív következménye nincsen. Hát Magyarországon, ha valaki elmondaná azt, egy docens, aki 
valószínűleg minden szempontból alkalmas lenne arra, hogy 10 év múlva, ő adott esetben rektor legyen, 
hogy ő egyetemi vezető szeretne lenni, akkor… akkor őt rögtön szétszednék. Tehát itt tulajdonképpen 
csak titkosan lehet felkészülni adott esetben a vezető…, ami nem biztos, hogy jó, mert… mert … mert 
világos, hogy lehet, azért meg lehetne szerezni olyan típusú ismereteket, képzettségeket, amelyek biztos, 
hogy használnának egy adott pillanatban egy egyetemi vezetőnek. Úgyhogy azt… már… már csak ezért is 
nehéz, én azt gondolom, hogy egy kicsit lehet az oka annak, hogy ebből következőleg nem fogalmazódnak 
meg olyan módon explicit, az elvárások a vezetővel kapcsolatban, mert valahogy erről nem is illik beszélni. 
Tehát most ez nem beszédtéma, hogy… hogy… hogy mert hiszen senki se készül vezetőnek, mindenki 
utólag azt mondja, hogy hát persze odajöttek hozzám 20-an és kértek, hogy pályázzak, de lehet, hogy nem 
ment oda hozzá senki. De az a szokás Magyarországon, azt mondani, hogy hát, engem fölké… nem 
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tudtam ellenállni a nyomásnak… és ezért pályáztam. Ami vagy így volt, vagy nem így volt, de azt mondani, 
hogy én azért pályáztam, mert azt gondolom, hogy alkalmas vagyok rá és szeretném magam kipróbálni és 
legjobb tudásom szerint feladatot megoldani, így elég rossz… ez nagyon rossz belépő Magyarországon 
adott esetben egy rektorválasztásba.”  
 
Az ő rektorrá választásával kapcsolatos szempontokat illetően kifejezetten helyzeti 
tényezőket hangsúlyoz, a személyes kvalitásainak jelentősége fel sem merül e tekintetben. 
 
„(...) hogy akkor én úgy ítéltem meg, hogy ez… ez a… intézmény számára egy válsághelyzet, hogy 
… hogy úgy mondjam, és akkor szálltam be a… a partyba. Ezért viszonylag… azt gondolom, hogy ez egy 
elég extrém helyzet volt. Tehát ilyet… emiatt nem nagyon tudok általános következtetéseket levonni arra 
vonatkozólag, hogy hogy is történt a rektorválasztás.” 
 
 
Rektor úr felkészültsége, lényeglátása, továbbá az interjú határainak tágítása jó alkalmat 
kínált arra, hogy megkérdezzem, hogyan látja ő, mitől jó egy vezető egy kutatóegyetemen. 
A tudományos tekintélyen túl fontosnak tartja alapvető gazdasági ismeretek és szervezési 
tapasztalatok meglétét. Ennek jelentősége abban áll, hogy a vezető adekvát módon tudja 
alkalmazni a formális és informális eszközeit. Úgy véli, hogy ha „divat lenne egyetemi vezetőnek 
készülni”, még akár formális képzés keretében is el lehetne sajátítani a felsőoktatás vezetéshez 
szükséges ismereteket. 
A tudományos pályafutás minimumfeltétel, azonban – véleménye szerint – a felelősség alóli 
kibújás jelenti a legfőbb problémát. Másképpen fogalmazva: „a vezetőkön múlik, hogy milyen 
mértékben kívánnak olyan dolgokba felelősséget vállalni, ami alól ki is lehetne bújni. Tehát 
egyfajta mazochizmus.”  
 
„F. M.: S végül, ami engem nagyon érdekelne, hogy mondjuk egy kutató egyetem esetében beszéltünk arról, hogy mi 
lehet a sikeres vezetésnek az egyik szempontja, ez a szakmai tekintély. Tud-e esetleg megfogalmazni még ilyen 
szempontokat, vagy ismérveket, amelyek a sikeres vezetéshez szükségesek? 
 
Vezető: Én úgy gondolom, hogy a… az biztos, hogy valamiféle… Úgy nem lehet valaki jó rektor, 
én úgy gondolom legalábbis, ma már… hogy azt mondja, hogy… a pénzügyekhez nekem semmi közöm 
nincs, jaj hagyjanak békén engem, én egy… nem nézek meg egy excel táblát, mert… mert… azt, azt, ha 
nem formális képzettség, akkor élettapasztalat vagy más módon kell rendelkezni az embernek alapvető 
gazdasági ismeretekkel, valamiféle szervezési tapasztalatokkal. Tehát azt, hogy azért hogy kell egy 
valamilyen nagyobb rendszer működtetésében formalizált, vagy kevésbé formalizált eszközöket 
alkalmazni. Egyáltalán például az, azt gondolom, hogy a… a fölsőoktatási intézmények elé… elég jelentős 
részében, inkább azt mondom, hogy tisztelet a kivételnek, majdhogynem sehol nincs olyan típusú vezetői 
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információs rendszer, ami egyáltalán a vezetésnek a komolyabb megalapozott voltát lehetővé tenné. Tehát 
van egy sereg… van egy sereg ilyen történet, amit nyilván az embernek… ööö… célszerű valahonn… 
valahol elsajátítania. Ezt lehet olyan, lehet olyan hályogkovács vagy botcsinálta módon, hogy az ember 
egyszerűen, mit tudom én, benne van a gazdaságba és részt vesz vállalatok munkájában. Ott látja azt, hogy 
hogy működik, lát hibákat, lát vállalatot, ne adj Isten tönkremenni. Az például nagyon érdekes tapasztalat, 
amikor látja az ember, hogy van egy kis cég, amit összerakunk, és amiről kiderül, hogy nem, nem fog 
működni. Annak ellenére, hogy úgy látszólag mindent jól csináltunk benne, meg úgy ahogy azt… azt adott 
esetben a nagykönyv előírja. Tehát ezek a fajta tapasztalatok, ezek úgy gondolom, hogy nagyon fontosak. 
… Ami erre… ezt lehetne megszerezni alkalmasint valamilyen szervezett… többé-kevésbé szervezett 
képzés formájában, ha Magyarországon divat lenne egyetemi vezetőnek készülni. De úgy gondolom, hogy 
egyszerűen az úgy nem működik. Tehát azt gondolom, hogy… a… tudományos ööö… pályafutás, vagy a 
tudományos pályafutás során valaminek az elérése, az egy … az egy… minimális feltétel. De a dolog úgy 
nem megy, hogyha valaki azt mondja, hogy hú, én nagyon nagy tudós vagyok, már ennek meg amannak 
megválasztottak, megszavaztak és innentől kezdve biztos, hogy jó vagyok rektornak. De azzal engem 
hagyjatok békén, hogy … hogy… hogy, mit tudom én a … Milyen módon lehet az x karnak a … Tehát 
nagyon gyakran egyébként arról van szó, hogy a … és ez ez… is gya… nagyon gyakran egy olyan típusú… 
(köhögés) recept és egyfajta felelősség, a felelősség alól való kibújásnak, hogy világosan fogalmazzak. A 
kari önállóság gyakran arról szól, hogy a… hogy az egyetemek… mindenkori vezetése nem kíván 
foglalkozni azokkal a dolgokkal, amelyek adott esetben egy kar környékén rendezendők, hanem azt 
mondják, hogy hát emberek én a rektor vagyok, majd a dékánok megmondják, hogy most… Na most ez 
azért így nem megy. Tehát a … az egyetemnek kell lenni egy olyan stratégiájának, amibe a ka… ami a 
karok stratégiájára épül ugyan, de nem arról van szó, hogy az egyetem stratégiáját, azt úgy kell elkészíteni, 
hogy a karok stratégiáját összekötjük egy füzetbe, hanem a f… a fölött kell lenni egy vezérelvnek. Most ez 
egyébként nagyon nehéz, egy… egy… ha egy egyetem… és Magyarországon az egyetemek nagy többsége 
elindult abba az irányba, hogy a kari önállóságot túlhangsúlyozta, akkor borzasztó nehéz visszatérni arra a 
működési módra, ami szerintem a helyes. És ez ööö… ez megint azt jelenti, hogy bizonyos értelemben… 
itt akkor azért… és ez is valahogy talán a vezető… a vezetőkön múlik, hogy milyen mértékben kívánnak 
olyan dolgokba felelősséget vállalni, ami alól ki is lehetne bújni. Tehát egyfajta mazochizmus. Mert 
ahelyett, hogy azt mondanám, ha egy kar bajba van, hogy hát gyerekek hát sajnálom, hát itt… nem tudok 
mit csinálni veletek, hát adósságotok van, hát csinálj…, rúgjatok ki 20 embert. Ehelyett azt mondom, hogy 
na jó, hát nézzük meg, hogy mit lehet csinálni. Nekem van egy javaslatom, beszéljük meg, ha ezt 
csináljátok, akkor abban én tudok segíteni, legyen így, legyen úgy, egyezzünk meg, mit tudom én, 
egyezzünk meg a másik karral, hogy akkor ezt így csináljuk. Ezeknek a… a… ezek a dolgok egyáltalán a 
belső együttműködési hajlam és bizonyos szempontból a belső koherencia, az a nagy magyar egyetemek 
java részénél jóval gyengébb szinten van, mint ahogy azt én optimálisnak képzelem. Tehát ez… ez… 
amennyire én látom a… a… és azt gondolom, hogy… ezt megint úgy mondom, elég jól ismerem a 
fölsőoktatást Szegeden kívül is. Amennyire ezt én látom, ez gyakorlatilag mindenütt probléma, ööö… és… 
és… hogy ezt összehasonlítom azzal, amilyen típusú együttműködési hajlamot láttam… Amerikában, jó 
egy meglehetősen jó…” 
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 9. eset – „Volt egy amerikai film, a... Táncrend. Nem tudom emlékszik-e rá? 
A rendező minden reggel belenézett a tükörbe és mondta, hogy akkor 
(szünet) indul a nap. Mikor reggel felkelek, tudom hogy mennyi minden 
kellemetlenség vár, de… sose mondom azt, hogy megoldhatatlan probléma 
előtt állok. Részben azért, mert ahhoz már túl dörzsölt vagyok.” 
 
Közepes hallgatói létszámú vidéki egyetem rektora 
 
A vidéki főiskolából lett egyetem korábbi főigazgatójával, most rektorával beszélgettem, aki 
rendkívül kedélyesen, humorral válaszolt kérdéseimre, – egyúttal vezetői munkájából kititrált 
egyetemirányítási tapasztalatait osztotta meg. 
 
Vezetői szerepfelfogásában meghatározó, hogy saját magát egy innovátornak definiálja, a 
szervezetben pedig nagyon komoly csapatot épített ki: a feladat megosztási stratégia lényege, hogy 
a stratégiai vezetés mellett az adminisztratív irányítás kellő egyensúlyban van és a hatáskörök a 
szerepek szerint vannak rendezve.  
 
 
„Na most ... nálunk nincs ilyen. nálunk ez egy... ez egy viszonylag lapos... kis... szűk menedzsmenttel 
dolgozó intézmény... ahol… végül az kristályosodott ki bennem, ugye én már ... (suttogva:) nyolc meg 
három, tizenkét év, tizennyolc, meg öt..., tizenhat..., tizennnégy éve vagyok itt ebben... a székben kis 
kihagyással és akkor még főigazgatónak hívtak, dehát ugye erről volt szó akkor is. Arra jöttem rá, hogy van 
ennek egy adminisztratív része, amit a kancellár irányít. Na most a jó rektor az, aki nem akar... a szervezet 
adminisztratív irányítója lenni. Hála Isten, itt van egy...(hosszú szünet) kolléga, akivel kezdetektől fogva is 
együttműködünk mint főtitkár, aki vezeti... a boltot. És... én... csak nagyon-nagyon ritkán... esem abba a 
hibába, hogy olyan dologban intézkedek, vagy hallatom a szavamat, ami nem rám tartozik. esetek 
többségében akkor nincs is igazam. És akkor figyelmeztet erre. De kell hogy legyen valaki, aki egy 
adminisztratív vezető, akinek nem kell szárnyalni, nem kell kreatívnak lenni, be kell tartani a szabályokat, 
figyelmeztetni kell mindenkit a szabályok betartására, őrködni kell a... azon, hogy szabályok szerint 
működjön az intézmény mert egy logikus működési rend nélkül egy felsőoktatási intézmény szétesik és a 
hallgatók meg az oktatók nem találják a helyüket, a munka hatékonysága ... Csökken, sőt, sőt azt kell 
mondanom, hogy komoly problémák, feszültségek, belső feszültségek alakulhatnak ki, és ha ez így van, 
akkor a rektor megengedheti magának, hogy hosszan elbeszélgessen magával (mármint az interjú 
készítőjével – szerk. megj). És közben gondolkodjon azon..., meg a beszélgetés során próbáljon meg olyan 
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ötleteket kapni, amelyek gazdagítják a gondolkodás módját. Énnekem már meggyőződésem, … hogy egy 
átlagos képességű oktató vagyok, és ez nagyon fontos, hogy ezt én felismertem, mert igen szívesen szívok 
be minden olyan javaslatot, kezdeményezést, amit mások mondanak, hátha van köztünk olyan, amelyek… 
ha naponta egy gyöngyszemet fogok, akkor az egy gyöngyhalásznak óriási dolog… és ő… a… (hosszú 
szünet) a halászat nem csak a vezető társaknak, tehát a menedzsmenten belül értékes, hanem mindenkire, 
hogyha hallgatók jönnek hozzám, vagy oktatók, vagy dolgozók, mert sokszor eljönnek és mondanak egy-
egy ötletet. Nem biztos, hogy az olyan jó, amilyennek ők gondolják, de egy ilyen ötletroham... keretében 
segítenek nekem abban, hogy bizonyos dolgokra... figyelmet jobban ráirányítsam, bizonyos eddig 
megoldhatatlan dolgot, ...dologhoz, megoldáshoz kapjak egy impulzust, valami más irányba induljak el, 
mert mindegyikünk más. És itt mindenki, hát mindenki egyetemi oktató, mindenki értelmes ember, nem 
úgy van mint egy vállalatnál, ahol ugyan kihirdetik, hogy lehet újítani, aztán akkor kapnak egy trikót, azért 
mert valamit csináltak. Itt komoly emberek vannak. (...) 
A stratégiai igazgatónk, az 40 éves… minden nap beszélgetek vele, elmondom mindazt, amit fontosnak 
tartok, ő is tudja, olyan informált legyen, mint én. Elküldöm mindenhova, ahol… tágabb körből 
információkat szerezhet és igen figyelmesen hallgatom, hogy ő hogyan látja a világot… Mert az lesz a jövő. 
Ő még meg fogja érni, hogy ez a stratégia, amit most kidolgozott, az… sikerül, én nekem meg az a 
dolgom, szoktam volt mondani, hogy a jégtáblákat eltoljam előle, mert hogy mindenki azt mondja, 
mindenkinek az az első reakciója, hogy miért nem jó, amit a másik mond. Én már ott tartok, hogy ez már 
föl sem merül bennem, hogy miért más, mi lehet jó benne…” 
 
A rektori szereppel kapcsolatban úgy látja, hogy az egyetemen az egyetemi tanárság az 
egzisztenciális csúcs és nem a vezetői beosztás.  
Nagy élettapasztalattal és vezetői múlttal kialakult egy pozitív és proaktív szerepfelfogása, 
amelyben nagy jelentősége van a személyközi kapcsolatok ápolásának, a megbecsülés 
kifejezésének, és a regionális szerepvállalásnak is. 
 
„És ugye egy egyetemen a... az egzisztencia csúcsa az egyetemi tanári beosztás és nem a vezetői 
beosztás, tehát egy egyetemi tanártól a rektor... mert máskor meg ő lehet az egyetemi tanár és más a rektor, 
sokat tanulhat. Hát... (szünet) ugye lehet, hogy jobb volna, ha egy olyan rektor volna, aki markánsan 
meghatározza az egyetem életét, ez egyébként egy alternatíva, egy pozitív alternatíva, aki rányomja a 
bélyegét az egész intézményre, mert olyan koncepciózus, önmagában olyan előrelátó stratéga, hogy… 
sokat köszönhet neki az egyetem a működése alatt. Én valószínűleg egy másik típus vagyok. 
(…) 
Vezető: Volt egy amerikai film, a... Táncrend. Nem tudom emlékszik-e rá? 
F.M.: Nem láttam. 
Vezető: A rendező minden reggel belenézett a tükörbe és mondta, hogy akkor (szünet) indul a nap. 
Mikor reggel felkelek, tudom hogy mennyi minden kellemetlenség vár, de… sose mondom azt, hogy 
megoldhatatlan probléma előtt állok. Részben azért, mert ahhoz már túl dörzsölt vagyok. (Mindketten 
nevetünk) Akkor kérdezik, a feleségem kérdezi régen reggeli közben, hogy nehéz napod lesz? Mondom, 
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hogy nem. … Minden nap… munkával telik,… egy vezetőnek nem szabad úgy nekimenni, hogy félve 
induljon a napnak, hogy az erejét, a tapasztalatait, a lehetőségeit meghaladó feladatok várják… Ehhez 
lehet, hogy idős embernek is kell lenni, mert én vagyok a legidősebb magyar rektor, nálam idősebb nem 
lehet …senki sem, tehát legalábbis biztos, hogy nincsen. Így tehát, mondjuk az … élettapasztalat, meg az 
hogy én majdnem a legidősebb, legrégibb oktató vagyok itt, <város neve> az első oktató én voltam, és 
mindenkit ismerek,… a viszályát is…. De van egy jó mondás, amit azért elismétlek itt is. Szoktam 
mondani a kollégáimnak, a vezető kollégáknak, amikor valakit sinfelnek egy kollégát, persze joggal, hogy… 
ilyenkor mindig arra gondolok, hogy vannak akiket nem szeretek én se, de arra gondolok,… hogy 
vannak… gyerekei, unokái, akik imádják, valószínűleg bennem van a baj, mert nem vettem észre benne azt 
a jót, ami miatt még szerethetném is. És akkor elszégyellem magam. Amikor most, hát máshol nem tudom 
hogy, hogy van, de nálunk ugye a korfa sajnos ilyen. Most szélesítjük. És minden évben nálam fiatal, egy-
két évvel fiatalabb kollégákat is el kell búcsúztatnom, és … nem szívesen megy senki nyugdíjba, mert egy 
más világba kerül, ahol nem biztos, hogy föltalálja magát … és minden évben van egy szép ünnepünk, 
<ünnep neve>, Széchenyi születésnapján, és akkor van egy ünnepi szenátusi ülés, ahol díszdoktorokat 
avatunk, doktorokat avatunk és elbúcsúztatjuk a nyugdíjasokat és akkor a rektor mindenkiről, még a 
takarítónőről is mond egy-két személyes mondatot. Függetlenül attól, hogy szerettem, nem szerettem, de 
olyat mondok, hogy elérzékenyüljön és kiállítjuk oda mellém, talárba, mindent kap egy gyönyörű 
ajándékot, a nők virágcsokrot, meg egy … kézcsókot és a televízió <város neve> 5-ször levetíti. És a 
gyerekei meg az unokái láthatják nagymamát vagy nagypapát és 5 évvel hosszabb ideig élnek. És nem kerül 
semmibe. Hát ilyenekkel… (…) 
Na most ezek nem racionális dolgok, de ilyenekre is szükség van, mert egy egyetem, mindig mondom, 
nem olyan munkahely, nem olyan közösség, mint egy másik közösség. Muszáj, hogy ez példamutató legyen 
ebben az idegen világban. Sok mindent kell nekünk például szolgáltatnunk a környezetünknek, annak 
érdekében,… hogy emeljük a … körülöttünk élőknek az életminőségét, igényesebbek legyenek, az 
egymással való kapcsolatban is megváltozzanak. És … még egyet, amit azt mondta a feleségem, már 
többet ne mondjak sehol, tehát talán nem biztos , hogy úgy… Azt szoktam mondani, minden nap kell 
tennünk valamit a városért és nem nehéz, minden nap találni valamit és ebben elől kell járni a rektornak, 
hogy mindig valami ötlettel próbáljon meg … gesztust tenni azok felé, akiknek köszönhetjük, hogy 
egyetem vagyunk. Mert végül is egy városi összefogásnak volt köszönhető az, van persze legenda is 
erről…mondjuk igaz legenda, hogy miért lettünk egyetem, de a… városlakók gondolják úgy, érezzék úgy, 
hogy ők hozták létre az egyetemet. Akkor érzik a magukénak. Nem azért, mert ettől pénzt kapunk, nem, 
hanem…mert akkor az egyetemnek rangja lesz a városban, akkor mi egy iránytű leszünk, amihez igazodni 
kell. Most a szociális munkásoktól azt kértem, hallgatóktól, hogy ugye van egy olyan tantárgy a szabad 
sávon, hogy szociális munkát lehet végezni kreditpontért. Amerikában az általános iskolásnak kötelező 
hetenként. (…) mert itt egy nyugdíjas kolónia , nem kolónia, családi házas övezet volt, ahol a 
nyugdíjasoknak volt egy kis kertjük, abba a kertbe termeltek valami zöldséget és a <név> térre átvitték, 
aztán eladták. És mikor idetelepültünk, ezt lebontották, elpusztították. Kaptak házat, de tudja mi az egy 
nyugdíjasnak, akinek kertje volt és… azt szeretném, hogyha akik itt maradtak, ők éreznék azt, hogy nem 
csak egy ilyen tudásváros épül itt, hanem rájuk is gondolunk. Valami gesztust teszünk feléjük. Ezek néha 
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csak finom gesztusok, de ha látta volna….ugye ellen egyetem, mondom én így, … dékánját, a <név>t 
kértem, hogy amikor a nyugdíjas évüket befejezik, adjunk át nekik is oklevelet. Áááh nem került semmibe. 
Vegyük föl a talárt, a láncot és fogjunk mindenkivel kezet. Hát ennek volt a legnagyobb sikere.” 
 
A rektori szerepfelfogása aktív hatalomgyakorlás, a szervezeti rend és innováció érdekében.  
 
„Hát ugye ennek az is az oka, hogy ilyen… olcsó menedzsmenttel dolgozunk, hogy spórolunk a 
pénzzel. (szünet) Olyan 15, 16, 17. fizetést fizettünk tavalyig, most is tudnánk, csak nem szabad, mert ugye 
nem szabad jutalmat adni. … De ezt úgy szerveztük meg, hogy mindenkit, mindenkit minősítettünk, 
pontoztunk, de a rektor kezében van, mert ugye minden hatalom a rektor kezében van a törvény szerint, 
hogy ki mennyit kap… nyilván aszerint az arány szerint, amit a tanszékvezetők javasolnak, de a 
tanszékvezetők ugye alig tesznek különbséget, mert azt meg kell mondani az oktatónak is.” 
 
A megválasztásával kapcsolatban cinikusan fogalmaz:  
 
„ugye 27 éves korom óta mindig valamilyen vezető voltam. (…) Ugye akkor <ti. az első rektorrá 
választásakor> természetesen volt késztetésem, hogy én legyek, mert velem már jól... megbarátkoztam, meg 
a fizetések, a jutalmak jók voltak. Csak azért mondom, hogy egy kis cédrus azért… szorulhatott belém is.” 
 
A vezetői munkájával kapcsolatban sem hagyta cserben a humora. A kompromisszimok 
keresését hangsúlyozza, azzal együtt, hogy a konfliktusok felvállalása sem jelent problémát. 
 
„F. M.: És mennyiben tekinthető ez véletlennek, hogy így alakult, hogy mindig a vezetői megbízatásai voltak vagy 
mennyiben készült ezekre? 
Vezető: Egy kis… egy kis személyiségzavar is kell ehhez, szóval az embernek kell 
kompromisszumkésznek és toleránsnak lenni. Mindig a kompromisszumot kell keresni, hogy amikor… 
F. M.: És meg is találja? 
Vezető: Hát ugye ez a dolgom. Amikor valaki bejön hozzám egy problémával, akkor ha… az esetek 
többségében azt nem tudom teljesíteni, amit kért, akkor valami mást kell kitalálnom, amit… hát úgy megy 
el, hogy elégedett. 
F. M.: És adott esetben, hogyha nem tud kompromisszumot teremteni, akkor vállalja a konfliktusokat? 
Vezető: Hát igen, igen… az amit megtanultam, hogy nemet is köll tudni mondani. Az elődöm még 
főigazgatóhelyettesi székben, <név> volt, aki egy aranyos ember volt. Mai napig, most már 75 éves, és a 
pesti kihelyezett tagozatunkat vezeti, az senkinek nem tudott nemet mondani. Az nem jó, … az színtelen 
ember és akkor… határozottan nemet kell mondani, de… hogy a… bizalmat ébresszem magam iránt, a 
nem mellett kell találni valami más megoldást is, ami viszont elfogadható.” 
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Vezetői mandátumának lejártának gondolata foglalkoztatja, szeretné olyan kézbe adni az 
egyetemet, ahol az állandó megújulás biztosított, még akkor is, ha ő távol tartja magát az egyetem 
dolgaitól. 
 
„Hát… azon is gondolkodom, hogy azt is át kellene adni majd valaki másnak. És nem nagyon 
szabadna azt gátolnom, hogy egy más rezsim jöjjön létre az egyetemen. Ahhoz pedig az kell, hogy az előd 
az távol tartsa magát a beleszólástól. És nekem gondoskodni kell arról, bár ez nem egy monarchia, hogy 
olyan utód legyen, aki meg tudja újítani az intézményt, mert megújulni állandóan kell. Minden héten, 
minden évben. Szóval én tőlem azt várják, hogy olyan gondolataim legyenek mindig, mint egy 
húszévesnek. És ezért kell nekem, mert nem az vagyok, a fiataloktól, meg mindenkitől mindent 
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Az alábbiakban sorra veszem azokat a vezetői szerepeket és karaktereket, amelyeket az 
esettanulmányok elemzése során azonosítottunk. A klaszterek elemzését tartalomelemzéssel 
végeztük, az ennek során kapott kategóriákat mentén ábrázoltuk az egyes vezetői profilokat. 
 
KARIZMATIKUS VEZETŐ  
 Tudatos készülés a pozíciókra; szerteágazó nézőpont: ágazati szintű irányítás, 
munkaerőpiaci szereplők, országos kontextus és gyorsan vált ezek között. 
 Vezetői önismeret: gyengeségek és erősségek ismerete. 
 Társas készségek hangsúlyosak. 
 Tudományos tekintély és előmenetel jellemző. 
 Motivációjuk HETEROGÉN lehet: feladatorientáció; „az ügyek”; a szakmai és társas 
kapcsolatok megléte és újak keresése; fölöttes célok; fejlődés. 
 Stratégia mentén gondolkodik és cselekszik és pénzügyi hozzáértés nagyvonalakban.  
 Felelősséget mer vállalni! 
 Tudatosság; okok és következmények, valamint következmények és önálló elképzelések 
szétválasztása (pl. régiós szerep betöltésére való adottság, amit tudomásul kell venni – 
társadalmi felelősségvállalás).  
 Tudományos befolyás; integráló és sarkos megfogalmazásoktól óvakodik, ha az az 
egyetemi világból megütközést válthat ki (pl. „nem szeretem az ilyen nagy szavakat, hogy 
szakítunk a humboldti hagyományokkal, inkább úgy mondanám, hogy a humboldti 
modell útján kell haladni és ennek misszióját kiegészíteni olyan kihívásokkal, amik ebben 
nem jelentek meg, vélhetően azért, mert nem is volt releváns). 
 Rendszerben nézi a dolgokat és tágabb kontextust is felméri, amire nincsen befolyással 
(pl. nemzetközi trendek). 
 Gyakorlati hasznosságot is hoz a tudományos munkásságuk (pl.szabadalmak). 
 Analógiás gondolkodás jellemzi. 
 Magas bizonytalanságtűrés és originális személyiségek. 
 INNOVÁCIÓ fontos a munkája során. 
 Jelentős hatást gyakorol az emberre: omnipotensség és polihisztorság érzetét kelti. 
 Cinikus és önirónikus. 
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 Analógiás gondolkodás itt is megjelenik. 
 Logikus gondolkodás: alapok tisztázása; centralizált intézményirányítás. Stratégia alapján 
gondolkodik és működik (célértékek meghatározása, alapkérdések megvitatása stb). 
 Feladat és felelősség. 
 DÖNTÉSKÉPES, mozgékony és tettrekész. 
  Alapvetően operatív menedzsment működési logika, pragmatikus.  
 FŐÁLLÁSÚ vezető elsősorban, másodsorban oktató/kutató. Tagadja, hogy a legnagyobb 
tudományos tekintély kell az intézmény vezetéséhez: persze ismerni kell a közeget, meg az 
embereket, de „az egyetem vezetése egy professzió”. 
 TEKINTÉLY kell, de nem tudományos, hanem vezetői tekintély. Ezt úgy lehet felépíteni, 
hogy először helyettes, majd vezető az ember. Stratégiai víziótól az operatív 
problémamegoldásig tud váltakozni. DE nehezen delegál, mindent a maga szemével akar 
látni, alacsonyabb bizonytalanságtűrés. 
 Gyakorlatias, elemző típus; menedzsment-technikák alkalmazása.  
 Konfliktusvállaló, ha szükséges. 
 EREDMÉNYorientáltság jellemzi. 
 Nem felé van elvárás, hanem neki vannak elvárásai. KÖZÉLET VS. SZAKMÁNÁL a 
közéletet választja, szakmailag nem nagy a tudományos előmenetele. 
 Szereptudatosság (rektor mint munkáltató, rektor mint kari vezetők főnöke, 
tanszékvezető, egyetemi tanárok körében stb). 
 „Dörzsöltség” és emocionális vonulat is megjelenik. 
 Folyamatos tanulási – megújulási készség – önfejlesztő attitűd. 




Forgó Melinda PhD disszertáció  




Forgó Melinda PhD disszertáció  






Forgó Melinda PhD disszertáció  





TUDÓS VEZETŐ (kutatóegyetemi vezető) 
 Tisztán közéletinek tartja a vezetői munkát, bár a közélet csúcspontjának, ám neki a csúcs 
igazán az akadémiai karrier.  
 Azt vallja, hogy a tudományos előmenetel fontosabb, a közéletben el lehet erodálódni. 
 Valamennyit oktat és kutat, hogy ne essen ki a szakmából. 
 Van tudományos tekintélye, amiből származik a vezetői tekintély és e kettő kölcsönösen 
hatással van egymásra. Felméri, hogy mértékadó szereplőket (stakeholderek: 
akadémikusok, professzorok, hallgatók) be kell vonnia a közös munkába.  
 Társas készségek itt is jelentősek.  
 Nem konkrét menedzsment munkát végez, azt is olykor, de kell mellé és van mellette 
profi apparátus, menedzserekkel, a kollégái biztosítják a hátteret és oldják meg a 
problémákat. 
 Konszenzuskereső- és teremtő, egyúttal kerüli a konfliktusokat is.  
 Motivációjuk HETEROGÉN: maga a kihívás és feladatok motiválják és néhány 
„személyes” ügy, amiről azt gondolja, hogy jót tesz az egyetemnek, karnak (pl. projektek 
stb). Sikerek is motiválhatják és a hatalom gyakorlása. 
 Küldetéstudat: azt gondolja, hogy amit csinál, az nemcsak az adott karnak, vagy 
intézménynek, hanem tágabb értelembe vett felsőoktatásnak is jó. 
 Kedveli a rektori-dékáni tisztséggel járó formalitásokat, reprezentációt, politikusi attitűd: 
azt mondja bizonyos helyzetekben, amit hallani akarnak stb. és politikusi hasonlatokat 
alkalmaz.  
 Előfeltétel a vezetővé váláshoz a korábbi vezetői tapasztalat; konszenzuskeresés.  
 Gyakran elvonatkoztat a személyes karrierjétől és az adott pozíciótól: E/3-ban 
megnyilatkozás. 
 Több felsőoktatási közhely és demagógia használata (pl. demokráciával és karokkal való 
együttműködés túlhangsúlyozása) 
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 Öndícséret többször megjelenik.  
 SZEMÉLYES KVALITÁSAIT hangsúlyozza, illetve ami az ő szerepét helyezheti 
előtérbe. 
 Van, aki kedveli, de előfordul, hogy nem élvezi a vezetői munkáját, de jelentősnek tartja a 
pozíciót.  
 A szakmai-tudományos előmenetelét segíti a közéleti pozíció vállalásával, mivel nem 
kiemelkedő szakmailag, de így előnyöket szerez. 
 Korlátozottnak tartja a mozgásterét, nincsenek nagy ambíciói, az adott feladatot kívánja 
ellátni reagálva a történtekre. 
 Panaszkodás és visszafogottság jellemzi. 
 Felelősség áthárítása, ill. felelősség nyomasztó terhe jelenik meg. 
 Nagyon rossz bizonytalanságtűrés jellemzi. 
 Reprezentatív szerepet kedveli. 
 Konfliktuskerülés és kapcsolatorientáció jellemző. 
 Jól megfogalmazható célokkal operál. 
 Hiányzik a szereptudatosság (különböző helyzetekben mi a viselkedési séma). 
 Inkább elvárásoknak való megfelelést fogalmaz meg, semmint azt, hogy ő személyesen 
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Mindegyik típusra jellemző: intézmény iránti lojalitás; konszenzuskeresés; együttműködés; 
politikus attitűd különböző formái; heterogén motivációk. 
Ezek a vezetői szerepek és típusok természetesen nem kizárólagosan jelennek meg egy adott 
vezető repertoárjában. 
A konkrét esetek fényében a fenti összefoglalás áttekinti a felsőoktatási vezetők szerepprofiljait, 
amelyben: 
 a vezetői munkára való felkészülést,  
 a kiválasztás szempontjait, 
 a vezetői motivációkat (a kérdőíves kutatásban azonosított motivációk kiegészülnek egy 
effektancia, azaz hatékonyság motivációval) is feltüntettük. 
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Piacképes diploma kibocsátása 3,85 0,482
Tudományos élet fellendítése 3,64 0,600
Szigorú követelményrendszer biztosítása 3,61 0,641
Nemzetközileg elismert oktatók alkalmazása 3,52 0,761
Külföldi résztanulmányok biztosítása a hallgatók 
számára 3,38 0,780
Hallgatók számának növelése 2,53 1,096
         
p<0,001 
21. táblázat: Ön szerint egy felsőoktatási intézmény feladatai  
közül mennyire fontosak az alábbiak? 
 
Az eredményekből látható, hogy a társadalom leginkább fontosnak egy felsőoktatási 
intézmény esetében a piacképes diploma kibocsátását, a tudományos élet fellendítését, a szigorú 
követelményrendszer biztosítását (itt nem specifikáltuk oktatói/hallgatói/kutatói körre) tartja.  
Az egyes kérdésekre adott válaszok szignifikánsan különböznek (p<0,001), tehát a 
válaszadáskor az emberek differenciálnak.  
Megvizsgáltuk ezért a kérdések egymáshoz való viszonyát is, amelyből látszik, hogy egyes 
kérdéspárok esetében nincsen differenciálás (p<0,05). Itt azt érdemes aláhúzni, hogy a külföldi 
résztanulmányok biztosítása a hallgatók számára, valamint a nemzetközileg elismert oktatók 
alkalmazása „egybeesik” a válaszadók szempontjából; ugyanígy a nemzetközileg elismert oktatók 
alkalmazása a tudományos élet fellendítésével, valamint a szigorú követelményrendszerrel 
kapcsolatban nincsen szignifikánsan mérhető különbség a kapott válaszok körében. A 
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tudományos élet fellendítése és a szigorú követelményrendszer biztosításának értékelése szintén 
„összefolyik” a lakosság körében. 
 
A második kérdésben a felsőoktatási vezetőket érintő társadalmi megítéléssel kapcsolatos 




jó kommunikációs készség 3,75 0,544
jó szervezőkészség 3,72 0,549
tudományos szaktekintély 3,69 0,630
hosszú távú elképzelések 3,68 0,574
gazdasági hozzáértés 3,55 0,672




22. táblázat : Ön szerint mennyire fontosak az alábbi tulajdonságok egy felsőoktatási 
intézmény vezetéséhez? 
 
Az eredményekből látható, hogy a felkínált válaszlehetőségek esetében tulajdonképpen 
mindegyiket nagyon fontosnak tartják, – a politikai kapcsolatok kivételével. A kérdések itt is 
szignifikánsan különböznek (p<0,001) egymástól.  
Az eredményekből megállapítható tehát, hogy a politikai kapcsolatokon kívül minden más 
felsorolt tulajdonságot, adottságot szignifikánsan nagyon fontosnak tartanak a válaszadók. 
A kérdések belső dinamikáját illetően fontos, hogy a ’politikai kapcsolatok’ megítélése 
szignifikánsan (p<0,05) különbözik minden más tétel megítélésénél. Ugyanígy érdekes, hogy a 
gazdasági hozzáértés és a jó kommunikációs készség megítélésekor volt még szignifikánsan 
különböző (p<0,05) az értékelés. 
 
Összességében megállapítható, hogy világos társadalmi elvárásokkal kell a magyar 
felsőoktatásnak számolnia a feladataival és az intézmények vezetésével kapcsolatban.  
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Kruskal-Wallis teszttel megvizsgáltam az egyes kérdések valamint a nem, iskolai végzettség, 
településtípus, családi állapot összefüggéseit. Ezek közül kiemelem a fontosabb, szignifikáns 
összefüggéseket. 
Az iskolai végzettség és annak megítélése, hogy mennyire fontos a hallgatók számának 
növelése szoros összefüggésben áll (p=0,000): minél magasabb az iskolai végzettség, annál 
kevésbé tartja fontosnak a lakosság, hogy a felsőoktatási intézmények növeljék a hallgatói 
létszámot. Míg a főiskolát, egyetemet végzettek válaszának átlaga 2,06, addig a 8 osztályt 






kevesebb mint 8 osztály 1 1
8 osztály 3,16 37
szakmunkásképző, 
szakiskola 2,77 97
gimnáziumi érettségi 2,5 101
szakközépiskola 2,58 59
főiskola, egyetem 2,06 95
p=0,000 

23. táblázat: Ön szerint egy felsőoktatási intézmény feladatai közül mennyire fontosak az 
alábbiak? – hallgatók számának növelése 
 
Ugyanígy a hallgatói létszám növelésével kapcsolatban szignifikáns eltérés (p=0,007) van a 
foglalkozás és e kérdés megítélése között. A diplomás szabadfoglalkozásúak (átlag 1,9) és a 
diplomával rendelkező beosztott értelmiségi (átlag 2,23) szerint inkább nem, a felsővezetők 
szerint (átlag 1,33) pedig egyáltalán nem fontos feladata az intézményeknek, hogy a hallgatók 
számát növeljék. A GYES-en/GYED-en lévőknek (átlag 3,06), a szakmunkásnak, technikusnak 
(átlag 2,69) és a munkanélkülieknek (átlag 2,83) pedig az a véleménye, hogy inkább fontos ez a 
feladat. 
 
foglalkozás válaszok átlagai n=
közepes- és nagyvállalkozó 2,2 5
szakmunkás, technikus 2,69 52
betanított- vagy segédmunkás 2,59 32
mezőgazdasági fizikai dolgozó, 
idénymunkás, napszámos 3 1
nyugdíjas 2,7 119
GYES-en/GYED-en lévő 3,06 16
tanuló 2,65 26
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diplomás szabadfoglalkozású (pl. ügyvéd, 
fogorvos) 1,9 10
egyéni vállalkozó, Bt-jében, Kft-jében 
dolgozó, kisiparos, kiskereskedõ 1,96 26
gazdálkodó, mezőgazdasági 
kisvállalkozó 2 1
alsó vezető, csoportvezető, művezető 1,75 4
középszintű vezető 2,8 10
felsővezetõ (főosztályvezető és felette) 1,33 3
nem tudja 1 1
beosztott értelmiségi (diplomával) 2,23 35
egyéb szellemi, szolgáltató, kereskedõ 2,3 30
nem válaszol 1
     p=0,007 
24. táblázat: Ön szerint egy felsőoktatási intézmény feladatai közül mennyire fontosak az 
alábbiak? – hallgatók számának növelése 
 
A foglalkozás és a felsőoktatási vezetők szaktekintélyét illetően is szignifikáns összefüggést 
(p=0,027) tárt fel a Kruskal-Wallis teszt. 
A közepes- és nagyvállalkozók (átlag 3,14) és a mezőgazdasági fizikai dolgozók (átlag 3) 
szerint inkább fontos a szaktekintély, a GYES-en/GYED-en lévők (átlag 3,94), a középvezetők 
(átlag 3,9) és a nyugdíjasok (3,78) is úgy gondolják, hogy nagyon fontos a szaktekintély a 
felsőoktatási intézmény vezetésével összefüggésben. 
 
 
foglalkozás válaszok átlagai n= 
közepes- és nagyvállalkozó 3,14 7
szakmunkás, technikus 3,8 54
betanított- vagy segédmunkás 3,44 32
mezőgazdasági fizikai dolgozó, 
idénymunkás, napszámos 3 1
nyugdíjas 3,78 121
GYES-en/GYED-en lévő 3,94 16
tanuló 3,62 26
munkanélküli 3,67 18
diplomás szabadfoglalkozású (pl. ügyvéd, 
fogorvos) 3,4 10
egyéni vállalkozó, Bt-jében, Kft-jében 
dolgozó, kisiparos, kiskereskedő 3,67 27
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gazdálkodó, mezőgazdasági kisvállalkozó 4 1
alsó szintű vezető, csoportvezető, művezető 3,75 4
közép szintű vezető 3,9 10
felsővezető (főosztályvezető és felette) 3,67 3
nem tudja 4 1
beosztott értelmiségi (diplomával) 3,54 35
egyéb szellemi, szolgáltató, kereskedő 3,65 31
nem válaszol 1
  p=0,027 
25. táblázat: Ön szerint mennyire fontosak az alábbi tulajdonságok egy felsőoktatási intézmény 
vezetéséhez? – szaktekintély 
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Az alábbiakban áttekintjük a dolgozat szerteágazó eredményeit. Elsőként a hipotézisekhez 







Az egyik fő célunk a magyar, akadémiai típusú felsőoktatási vezetők vezetői attitűdjeinek 
vizsgálata volt. Habár a felsőoktatás vezetési rendszere nemcsak az akadémiai típusú vezetésből 
áll, hanem hangsúlyosan – és egyre inkább – részt vesznek és felelősséget vállalnak a gazdasági és 
a menedzsment vezetők. Jelen disszertáció fókusza azért az elsőszámú akadémiai vezetők, azaz 
rektorok köre, mivel formálisan, jogszabályokban rögzített módon ők az elsődleges felelősség 
viselői. Ugyanez a struktúra képeződik le intézményen belül, azaz a dékánokkal együttes 
vezetésben működő gazdasági és menedzsment vezetők a kari vezetési modellben – általános 
szervezeti értelemben – második számú vezetők. 
 
 
A felsőoktatási vezetők önprezentációjával és énreprezentációival kapcsolatban az alábbi 
hipotéziseket vizsgáltuk. 
 
H I.1: Feltételeztük, hogy a felsőoktatási vezetők önjellemzésében adott attitűdök 
összefüggésben vannak az általuk vállalt vezetői szerepekkel. 
H I.2: Feltételeztük, hogy a felsőoktatási vezetők körében eltérő vezetői motivációkat 
tudunk azonosítani.  
H I.3: A felsőoktatási vezetők kiválasztásában jelentős szerepe van az 
intézménypolitikának, azaz a személyes kvalitásokon túlmenően, legalább ennyire fontos az 
intézményi miliő. 
H I.4: Feltéteztük, hogy létezik egy kritériumrendszer, ami szerepet játszik a felsőoktatási 
vezetők „kiválasztásában”. 
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A felsőoktatási vezetők körében végzett kérdőíves vizsgálatban – mint minden 
önbeszámolós eljárás során – szociális kívánatosság hatása érvényesült, ezért a torzítás hatására 
sokkal inkább egyfajta ideális felsőoktatási vezető képét tudtuk felrajzolni, semmint az egyes 
vezetők attitűdjeinek és vezetői szerepeinek összefüggését. Jóllehet a kérdőív eredményeinek 
faktoranalízise feltárt ezzel összefüggésben érdekes együttjárást a három faktor (célorientáció, 
vezetési stílus és vezetői szerepek) azonosításán túl. 
 














A dékáni/rektori munkám 
felelős közösségi feladat, 
amelyet szakmai oktató- és 
kutatómunkám rovására is 
vállalni kell. – Mennyiben ért 
egyet az alábbi állításokkal? 
0,686  -0,460   
Az egyetemvezető munkája 
konfliktusokkal jár az 
intézményen kívül és belül 
egyaránt, aki erre nem készül fel 
és evvel nem tud megbirkózni, 
jobb, ha nem vállalkozik a 
dékáni szerepre. – Mennyiben 




Szeretem a dékáni/rektori 
munkát, kifejezetten örömöt 
okoz számomra – Mennyiben 
ért egyet az alábbi állításokkal? 
0,659     
Én nem szeretem a nyilvános 
közszereplést, a döntés 
nyomasztó felelősségét 
konfliktushelyzetekben, a kar 
képviseletét változó és nehéz 
feltételek között – Mennyiben 
ért egyet az alábbi állításokkal? 
  -0,830  0,667 
Forgó Melinda PhD disszertáció  





A dékáni/rektori munkám 
egyenes folytatása és szerves 
kiegészítője szakmai oktató- és 
kutatómunkámnak – 
Mennyiben ért egyet az alábbi 
állításokkal? 
 0,385 0,682 
 
A dékán/rektor dolga, hogy 
koncepciózus, messze tekintő 
terveket alakítson ki a karon, a 
végrehajtás már a munkatársak 
kötelessége és felelőssége. – 
Mennyiben ért egyet az alábbi 
állításokkal? 
   0,642 0,392 
A legfontosabb dolog, hogy 
egyetértésben és jó hangulatban 
dolgozzanak együtt a kar 
polgárai, mindenben meg kell 
keresni és találni a konszenzust. 
– Mennyiben ért egyet az alábbi 
állításokkal? 
   0,410 0,625 
15. táblázat: A harmadik faktort tartalmazó itemek és azok faktorsúlyának bemutatása 
 
A FAKORKORRELÁCIÓK EREDMÉNYEI PEDIG AZT MUTATJÁK, HOGY A 
konszenzuskereső faktor korrelál (p=0,34, p<0,042) a „Mennyire tartja magát pesszimistának 
vagy optimistának?” itemmel. Továbbá a politikus faktorelem korrelált (p=0,362, p<0,03) a 
konszenzuskeresést vizsgáló kérdéscsoporttal és azzal az optimizmus-pesszimizmus skálával 
(p=0,579, p<0,000). A konfliktuskerülő faktor korrelált azzal, hogy mennyire nyitott az adott 
vezető a munkatársai kezdeményezésére (p=0,423, p<0,01). 
A politikus szerep együttjár a felelősségteljes vezetői attitűddel és konfliktusok 
felvállalásával és az ő esetükben jelenik meg leginkább a vezetői munka, mint örömforrás. A fő 
állású tudós/oktató szerep esetében az oktató- és kutatómunka a prioritás, a közösségi feladatok 
ez után következnek. Ezek a közösségi feladatok pedig olyan jellegűek, amelyek szorosan 
kapcsolódnak az oktató- és kutatómunkához. Fontos számukra az egyetértés és a jó hangulat, 
vezető szerepüket úgy látják, hogy koncepciózus terveket kell alkotniuk, azonban ennek 
végrehajtását és felelősségét már munkatársaikra delegálják. A konfliktuskerülő/kapcsolatorientált 
vezetői szerep idegen a nyilvános közszerepléstől és a döntés által előidézett nyomasztó 
felelősségtől, egyúttal a változó feltételek között való intézményi képviseletének felvállalásától. 
Az eltérő vezetői motivációkat azonosítottuk a kutatás során, így hipotézisem igazolást nyert. A 
mintát alkotó felsőoktatási vezetők körében heterogén vezetői motivációkat azonosíthatunk, 
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ugyanakkor egyértelmű fakorokat is, ezek jól illeszkednek a McClelland-féle (1961) felosztáshoz: 
feladat-, kapcsolat (affiliáció)-, és hatalommotiváció. A vezetői motiváció kérdésének (Ön sok 
embert irányít és sokféle kapcsolatot ápol, mit tart a vezetésben a „legjobb dolognak”?) 
elemzésekor az alábbi jellegű válaszokat kaptuk: 
 Eredmények, célok megvalósulása 
 Kollégák előmenetelének, sikereinek segítése 
 Kreatív munka 
 Közös munka sikerei 
 Tervezés 
 Ha a fontosságát érzékeltetik vele 
 Konszenzus, együttműködés 
 Értékteremtés 
 
Ezek csoportosításából jött létre a hatalmi pozíció, a feladatorientáció (teljesítménymotiváció) és 
a kapcsolati tőkéhez (affiliációs motívum) sorolható válaszok. A kódolást ezzel a klasszikus 
felosztással végeztük, azonban jól kirajzolódik még egy ún. közösségi dimenzió is. 
 
motiváció megnevezése említések száma 
feladatorientáció 15 
hatalmi pozíció 8 
kapcsolati tőke 23 
12. táblázat: A kérdőív vezetői motivációval kapcsolatos válaszainak kategóriái 
 
A közösségi szerepvállalás nem meríti ki az feladat- vagy affiliáció motivációt, mivel éppen 
lehet, hogy a kettő kombinációjáról van szó, mint ahogyan az alábbi ábrán is látható: a minta 
53,7%-a értett egyet ezzel az állítással. 
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29. ábra: A kérdőív „Mindig is hozzátartozott az életemhez, hogy szervezzem a csoportmunkát, 
kezdeményező legyek a közös célok kitűzésében és a megoldások megtalálásában.” állításával 
kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
 
 A vezetők kiválasztásában feltételeztük, hogy létezik egyfajta belső – törvényi előírásokon 
túlmenő – kritériumrendszer (H I.4) és azt is, hogy ebben jelentős szereppel bír az 
intézménypolitika (H I.3). 
A kritériumrendszer azonosítása során a lojalitás perdöntő, – szinte minden esetben ez 
jelenik meg az egyik legfőbb értékként és mintegy „kiválasztási szempontként” a vezetők 
körében. Kritériumként definiálhatjuk természetesen a személyes kvalitásokat, továbbá a korábbi 
tapasztalataikat is. Az intézménypolitika jelentőségének – kutatásunk eredményei alapján – a 
személyes beszámolók tanulságai alapján vezetői szereptől függ: a tartalomelemzés során azok 
tulajdonítottak ennek nagyobb jelentőséget, akik az ún. főállású vezetők; azok a vezetők, akik 
oktató- és kutatómunkájukat tekintik elsődlegesnek, sokkal inkább a személyes kvalitásaikat 
hangsúlyozták.  
A vezetők véleménye szerint van egyfajta prioritás a vezetői munka ellátásában, ezek is 
természetszerűleg reflektálnak az elvárásokra: 
 felelősségtudat az intézmény egészéért és valamennyi értékes munkatársért 
(négyfokú skálán 3,75), 
 elérni a kitűzött közös célokat (négyfokú skálán 3,6), 
 másokat hatékonyan irányítani (négyfokú skálán 3,48), 
 elismerés kivívása maga és az intézménye számára (négyfokú skálán 3,46) 
Végül véleményük szerint a dékán/rektor munkájában a legkevésbé (!) fontos a hatalom és 
befolyás kézben tartása a szervezeti rend és hatékonyság érdekében (négyfokú skálán 2,52). 
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Az esettanulmányok során utaltak arra, hogy nincsen különösebb elvárás a felsőoktatási 
vezetőkkel kapcsolatban (lásd pl. 8. és 9. esettanulmány), ugyanakkor a kutatásaink 
eredményeiben fellelhető egy implicit elvárásrendszer: amikor azokat a kérdéseket tettük fel, hogy 
mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyennek látják, akkor abban az is benne 
rejlik, hogy mit gondol, milyennek kellene lennie. Ennek során azonosított „sorrend”:  
 intézmény iránt elkötelezett (négyfokú skálán 3,75),  
 feladatorientált (négyfokú skálán 3,45),  
 kompromisszumkész (négyfokú skálán 3.35), 
 erős kezű vezető (négyfokú skálán 2,6).  
 
  
A kutatásaink másik fő célja volt, hogy felsőoktatási vezetők eltérő életútjait és ebben a 
körben a markáns típusok reprezentánsait azonosítsuk. Először a két egymással összefüggő 
hipotézis (H II.1: Feltételeztük, hogy különböző vezetői szerepek jelennek meg a felsőoktatási 
vezetők körében., II.2: Feltételeztük, hogy a különböző szerepek eltérő konstellációja 
eredményezi a markáns vezetői típusokat, továbbá, hogy a markáns vezetői típusok körében 
eltérő nézetrendszereket azonosítunk.) igazolását mutatjuk be. A dolgozat legfőbb erénye, hogy a 
markáns vezetői típusokat és az ezekkel együttjáró nézetrendszereket azonosítottuk. Egyfelől a 
kérdőíves kutatásom során alkalmazott klaszteranalízis vezetői típusok esetében: operatív 
vezetők, laissez faire, leader és részfoglalkozású vezető. Az alábbiakban bemutatom a vezetői 
típusokat és jellemzőiket. 
 
5. Operatív vezetők Közösségi vezetők, rájuk jellemző, hogy leginkább 
kompromisszumkészek. Átlagéletkor: 56,6. Ebbe a klaszterba 
tartoznak a legtöbben (19 fő). 
6. Laissez faire Az ebben a klaszterben szereplő vezetők a legfiatalabbak 
(átlagéletkor: 55); konfliktuskerülők; ez a klaszter a politikus 
faktorral negatívan korrelál (érték: -1,4, p<0,01). Klaszter 
elemszáma 9 fő.  
7. Leader Leginkább optimisták, legkevésbé közösségiek 
(feladatorientált, konfliktustűrő, felelősségteljes, fontos a rutin 
és a hatalomgyakorlás). Ez a klaszter a közösségi célok 
faktorral negatívan (-2,7, p<0,01) korrelál. Klaszter 
elemszáma 3 fő. 
Forgó Melinda PhD disszertáció  







Ez a klaszter negatívan korrelál a konfliktuskerülő 
kérdéscsoporttal (-2,7, p<0,01). Erőskezű vezetők, leginkább 
ego- és célorientáltak és legkevésbé kompromisszumkész. Az 
ebbe a klaszterba tartozó vezetők a legpesszimistábbak (1,7, 
p<0,01). Ők a legidősebbek, átlagéletkor 62,7. Nagyon 
nyitottak a munkatársak javaslataira. Az ebbe a klaszterba 
tartozó vezetők szerint nincs presztízse a vezetői munkának és 
nem szabad úgy elvállalni, hogy az sok nehézséget jelent; nem 
szeretik a munkájukat. Klaszter elemszáma 3 fő. 
18. táblázat: A Ward-féle klaszteranalízis eredményei 
 
Az esettanulmányok során azonosított vezetői típusok e fenti képet árnyalják, továbbá 
igazolják a kutatás H II.3 hipotézisét ( Feltételeztük, hogy az eltérő intézménytípusok más vezetői 
stílust „igényelnek” és ezek összefüggésben vannak egymással.) 
Az esettanulmányok rámutattak arra, hogy a vezetői szerep-együttesek eltérőek lehetnek az 
egyes intézménytípusoknál. Ezek a markáns reprezentánsok természetesen nem „tiszta” 
profilúak, különböző konstellációkat tapasztaltunk. Az alábbiakban bemutatom a különböző 
szerep-együttesek legfőbb jellemzőit, amelyre mintegy „rávetítettük” a kérdőíves kutatás során 
vizsgált szempontokat is: megválasztásuk okait és vezetői motivációit is. 
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KARIZMATIKUS VEZETŐ  
 Tudatos készülés a pozíciókra; szerteágazó nézőpont: ágazati szintű irányítás, 
munkaerőpiaci szereplők, országos kontextus és gyorsan vált ezek között. 
 Vezetői önismeret: gyengeségek és erősségek ismerete. 
 Társas készségek hangsúlyosak. 
 Tudományos tekintély és előmenetel jellemző. 
 Motivációjuk HETEROGÉN lehet: feladatorientáció; „az ügyek” ; a szakmai és társas 
kapcsolatok megléte és újak keresése; fölöttes célok; fejlődés. 
 Stratégia mentén gondolkodik és cselekszik, továbbá pénzügyi hozzáértés nagyvonalakban 
jellemző rá.  
 Felelősséget mer vállalni! 
 Tudatosság; okok és következmények, valamint következmények és önálló elképzelések 
szétválasztása (pl. régiós szerep betöltése adottság, amit tudomásul kell venni- társadalmi 
felelősségvállalás).  
 Tudományos befolyás ; integráló és sarkos megfogalmazásoktól óvakodik, ha az az 
egyetemi világból megütközést válthat ki (pl. „nem szeretem az ilyen nagy szavakat, hogy 
szakítunk a humboldti hagyományokkal, inkább úgy mondanám, hogy a humboldti 
modell útján kell haladni és ennek misszióját kiegészíteni olyan kihívásokkal, amik ebben 
nem jelentek meg, vélhetően azért, mert nem is volt releváns). 
 Rendszerben nézi a dolgokat és tágabb kontextust is felméri, amire nincsen befolyással 
(pl. nemzetközi trendek). 
 Gyakorlati hasznosságot is hoz a tudományos munkásságuk (pl.szabadalmak). 
 Analógiás gondolkodás jellemzi. 
 Magas bizonytalanságtűrés és originális személyiségek. 
 INNOVÁCIÓ fontos a munkája során. 
 Jelentős hatást gyakorol az emberre: omnipotensség és polihisztorság érzetét kelti. 
 Cinikus és önirónikus. 
 
MENEDZSER VEZETŐ 
 Analógiás gondolkodás itt is megjelenik. 
 Logikus gondolkodás: alapok tisztázása; centralizált intézményirányítás, stratégia alapján 
gondolkodik és működik (célértékek meghatározása, alapkérdések megvitatása, stb). 
 Feladat és felelősség. 
 DÖNTÉSKÉPES, mozgékony és tettrekész. 
  alapvetően operatív menedzsment működési logika, pragmatikus.  
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 FŐÁLLÁSÚ vezető elsősorban, másodsorban oktató/kutató. Tagadja, hogy a legnagyobb 
tudományos tekintély kell az intézmény vezetéséhez: persze ismerni kell a közeget, meg az 
embereket, de „az egyetem vezetése egy professzió”. 
 TEKINTÉLY kell, de nem tudományos, hanem vezetői tekintély. Ezt úgy lehet felépíteni, 
hogy először helyettes, majd vezető az ember. Stratégiai víziótól az operatív 
problémamegoldásig tud váltakozni. DE nehezen delegál, mindent a maga szemével akar 
látni, alacsonyabb bizonytalanságtűrés. 
 Gyakorlatias, elemző típus; menedzsment-technikák alkalmazása.  
 Konfliktusvállaló, ha szükséges. 
 EREDMÉNYorientáltság jellemzi. 
 Nem felé van elvárás, hanem neki vannak elvárásai. KÖZÉLET VS. SZAKMÁNÁL a 
közéletet választja, szakmailag nem nagy a tudományos előmenetele. 
 Szereptudatosság (rektor mint munkáltató, rektor mint kari vezetők főnöke, 
tanszékvezető, egyetemi tanárok körében stb). 
 „Dörzsöltség” és emocionális vonulat is megjelenik. 
 Folyamatos tanulási – megújulási készség – önfejlesztő attitűd. 
 Ciklus után egyetemhez közel képzeli magát: tanácsadó, vagy egy szűk szegmens 
felfuttatása. 
 
TUDÓS VEZETŐ (kutatóegyetemi vezető) 
 Tisztán közéletinek tartja a vezetői munkát, bár a közélet csúcspontjának, ám neki a csúcs 
igazán az akadémiai karrier.  
 Azt vallja, hogy a tudományos előmenetel fontosabb, a közéletben el lehet erodálódni. 
 Valamennyit oktat és kutat, hogy ne essen ki a szakmából. 
 Van tudományos tekintélye, amiből származik a vezetői tekintély és e kettő kölcsönösen 
hatással van egymásra. Felméri, hogy mértékadó szereplőket (stakeholderek: 
akadémikusok, professzorok, hallgatók) be kell vonnia a közös munkába.  
 Társas készségek itt is jelentősek.  
 Nem konkrét menedzsment munkát végez, azt is olykor, de kell mellé és van mellette 
profi apparátus, menedzserekkel, a kollégái biztosítják a hátteret és oldják meg a 
problémákat. 
 Konszenzuskereső- és teremtő, egyúttal kerüli a konfliktusokat is.  
 Motivációjuk HETEROGÉN: maga a kihívás és feladatok motiválják és néhány 
„személyes” ügy, amiről azt gondolja, hogy jót tesz az egyetemnek, karnak (pl. projektek, 
stb). Sikerek is motiválhatják és a hatalom gyakorlása. 
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 Küldetéstudat: azt gondolja, hogy amit csinál, az nemcsak az adott karnak, vagy 
intézménynek, hanem tágabb értelembe vett felsőoktatásnak is jó. 
 Kedveli a rektori-dékáni tisztséggel járó formalitásokat, reprezentációt, politikusi attitűd: 
azt mondja bizonyos helyzetekben, amit hallani akarnak stb. és politikusi hasonlatokat 
alkalmaz.  
 Előfeltétel a vezetővé váláshoz a korábbi vezetői tapasztalat; konszenzuskeresés.  
 Gyakran elvonatkoztat a személyes karrierjétől és az adott pozíciótól: E/3-ban 
megnyilatkozás. 




 Öndícséret többször megjelenik.  
 SZEMÉLYES KVALITÁSAIT hangsúlyozza, illetve ami az ő szerepét helyezheti 
előtérbe. 
 Van, aki kedveli, de előfordul, hogy nem élvezi a vezetői munkáját, de jelentősnek tartja a 
pozíciót.  
 A szakmai-tudományos előmenetelét segíti a közéleti pozíció vállalásával, mivel nem 
kiemelkedő szakmailag, de így előnyöket szerez. 
 Korlátozottnak tartja a mozgásterét, nincsenek nagy ambíciói, az adott feladatot kívánja 
ellátni reagálva a történtekre. 
 Panaszkodás és visszafogottság jellemzi. 
 Felelősség áthárítása, ill. felelősség nyomasztó terhe jelenik meg. 
 Nagyon rossz bizonytalanságtűrés jellemzi. 
 Reprezentatív szerepet kedveli. 
 Konfliktuskerülés és kapcsolatorientáció jellemző. 
 Jól megfogalmazható célokkal operál. 
 Hiányzik a szereptudatosság (különböző helyzetekben mi a viselkedési séma). 
 Inkább elvárásoknak való megfelelést fogalmaz meg, semmint azt, hogy ő személyesen 
ambicionálna bármit is. 
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Az empirikus kutatások harmadik célja a magyar felsőoktatási társadalmi megítélését 
vizsgálni: hogyan vélekednek az emberek a felsőoktatási intézmények feladatairól és a 
felsőoktatási vezetőkről. 
H III.1: Feltételeztük, hogy a magyar lakosság körében a felsőoktatási intézmények feladataival 
kapcsolatban vannak elvárások. 
H III.2: Feltételeztük, hogy a magyar lakosság rendelkezik a felsőoktatási intézmények vezetőiről 
egyfajta szociális reprezentációval, a laikus közvéleménynek van elképzelése a vezetők 
tulajdonságairól és szükséges kvalitásairól.  
 
Mindkét hipotézis igazolást nyert: az országos, reprezentatív kutatás eredményei rámutatnak, 
hogy a felsőoktatási intézmények feladataival kapcsolatban van egy sorrend és a válaszok 
szignifikánsan különböznek (p<0,001), azaz a válaszadáskor az emberek differenciálnak.  
 
  átlag szórás 
Piacképes diploma kibocsátása 3,85 0,482
Tudományos élet fellendítése 3,64 0,600
Szigorú követelményrendszer biztosítása 3,61 0,641
Nemzetközileg elismert oktatók alkalmazása 3,52 0,761
Külföldi résztanulmányok biztosítása a hallgatók 
számára 3,38 0,780
Hallgatók számának növelése 2,53 1,096
         
p<0,001 
1. táblázat: Ön szerint egy felsőoktatási intézmény feladatai  
közül mennyire fontosak az alábbiak? 

 
A felsőoktatási intézmények vezetőinek társadalmi megítélésével kapcsolatos eredményeket 
a 22. sz. táblázat tartalmazza. Az eredményekből látható, hogy a felkínált válaszlehetőségek 
esetében tulajdonképpen mindegyiket nagyon fontosnak tartják, – a politikai kapcsolatok 
kivételével. A kérdések itt is szignifikánsan különböznek (p<0,001) egymástól.  
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Az eredményekből megállapítható tehát, hogy a politikai kapcsolatokon kívül minden más 







A vizsgálatokkal a dolgozat legfontosabb célkitűzéseit elértük: a magyar, akadémiai 
felsőoktatási vezetői típusokat, motivációkat azonosítottuk és felrajzoltuk a különböző vezetői 
profilokat. Természetesen ezek a kezdeti lépések, szükséges volna mélyebb, feltáró jellegű 
vizsgálatokat végezni, hiszen nem lehet a rektorokat és dékánokat kiszakítani a közegből, hanem a 
többi vezető (menedzsment, operatív adminisztratív irányítás, gazdasági vezetés) bevonása is 
szükséges volna, hogy teljes(ebb) képet kapjunk a magyar felsőoktatás irányítási rendszeréről. A 
szociálpszichológiai vizsgálódádasink terepén komplexebb képet kaphatnánk, ha az egyetemi 
polgárságot is megkérdeznénk a felsőoktatási vezetésről.  Ismerve ugyanakkor a felsőoktatás 
sajátos szervezeti kultúráját: ambíciózus kutatás lenne, mindenki puccsra gyanakodna. 
A vizsgálatok korlátai között tartjuk számon az alacsony válaszadói hajlandóságot, azonban 
fontos megjegyezni, hogy nagyon speciális minta adottságainak is betudható, hogy a kérdőíves 
kutatásban való részvételre nehezen mobilizálhatók. Az interjú módszer alkalmasabbnak tűnik a 
téma mélyebb megismerésére és vizsgálatára. 
 
 '  #
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Az alábbiakban a dolgozat keretein túlmenő javaslatokat fogalmazom meg, továbbá  a 









A dolgozat eredményei rámutatnak: a felsőoktatás irányítási rendszere nagyon komplex, 
ennek vezetése sokféle tapasztalatot és skillek egyidejű rendelkezésre állását igényel. A vezetői 
utánpótlás biztosításának (in)formális mechanizmusai intézményenkét eltérők, néhol teljes 
mértékben hiányoznak. Szembetűnő, hogy néhány vezető kiemelten fontosnak tartotta hallgatói 
vezetőként szerzett tapasztalatait. A dolgozat írója is látja  hallgatói vezetői társainak és elődjeinek 
karrierpályáját: fiatal, menedzsment szemléletű, felsőoktatás iránt lojális egyetemi kollégák nőttek 
fel és töltenek be vezetőhelyettesi funkciókat. Mennyiben különböznek elődjeiktől? Vélhetően 
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sok szempontból hasonlóak, azonban intutív módon úgy vélem, hogy a potenciális utódok a 
felsőoktatás vezetését önálló professziónak tartják, nem a tudományos karrierjük kiegészítőjeként 
tekintenek erre. Ennek az intuitív várakozásnak és a dolgozat gyakorlati – szervezetfejlesztés 
során hasznosítható – eredményei alkalmas terepet kínálnak a felsőoktatási vezetőképzés 
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1. számú melléklet: A megkeresett felsőoktatási intézmények, karok és a megkereséskor 
hivatalban lévő vezetők  
 
INTÉZMÉNY   NÉV 
Budapesti Gazdasági Főiskola   Sándorné Dr. Kriszt Éva 
  KKFK Főigazgató Dr. Marinovich Endre 
  KVIFK Főigazgató Medvéné dr. Szabad Katalin 
  PSZFK Főigazgató Dr. Jánosa András 
Budapesti Corvinus Egyetem   Mészáros Tamás 
Budapesti Corvinus Egyetem Államigazgatási Főiskolai Kar Tamás András 
Budapesti Corvinus Egyetem Élelmiszertudományi Kar Balla Csaba 
Budapesti Corvinus Egyetem Gazdálkodástudományi Kar Dr. Hofmeister Ágnes 
Budapesti Corvinus Egyetem Kertészettudományi Kar Tóth Magdolna 
Budapesti Corvinus Egyetem Közgazdaságtudományi Kar Trautmann László 
Budapesti Corvinus Egyetem Tájépítészeti Kar Csemez Attila  
Budapesti Corvinus Egyetem Társadalomtudományi Kar Rostoványi Zsolt 
Budapesti Műszaki és 
Gazdaságtudományi Egyetem 
  Dr. Péceli Gábor 
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Budapesti Műszaki és 
Gazdaságtudományi Egyetem 
Építészmérnöki Kar DLA Lázár Antal 
Budapesti Műszaki és 
Gazdaságtudományi Egyetem 
Építőmérnöki Kar Dr. Lovas Antal  




Dr. Veress József 
Budapesti Műszaki és 
Gazdaságtudományi Egyetem 
Gépészmérnöki Kar Dr. Penninger Antal 
Budapesti Műszaki és 
Gazdaságtudományi Egyetem 
Közlekedésmérnöki Kar Dr. Kulcsár Béla 
Budapesti Műszaki és 
Gazdaságtudományi Egyetem 
Természettudományi Kar Dr. Keszthelyi Tamás 
Budapesti Műszaki és 
Gazdaságtudományi Egyetem 
Vegyészmérnöki Kar Dr. Pokol György 
Budapesti Műszaki és 
Gazdaságtudományi Egyetem 
Villamosmérnöki és Informatikai 
Kar 
Dr. Péceli Gábor 
Budapesti Műszaki Főiskola   Dr. Rudas Imre 
Budapesti Műszaki Főiskola 
Bánki Donát Gépészmérnöki 
Főiskolai Kar 
Palásti Kovács Béla 
Budapesti Műszaki Főiskola 
Kandó Kálmán Villamosmérnöki 
Főiskolai Kar 
Dr. Turmezei Péter 
Budapesti Műszaki Főiskola 
Keleti Károly Gazdasági Főiskolai 
Kar 
Dr. Szűts István 
Budapesti Műszaki Főiskola 
Neumann János Informatikai 
Főiskolai Kar 
Dr. Szeidl László 
Budapesti Műszaki Főiskola 
Rejtő Sándor Könnyűipari 
Mérnöki Főiskolai Kar 
Dr. Patkó István 
Debreceni Egyetem   Dr. Fésüs László 
Debreceni Egyetem 
Agrárgazdasági és Vidékfejlesztési 
Kar 
Dr. Nábrádi András  
Debreceni Egyetem Állam- és Jogtudományi Kar Dr. Szabadfalvi József  
Debreceni Egyetem Általános Orvostudományi Kar Dr. Csernoch László  
Debreceni Egyetem Bölcsészettudományi Kar Dr. Laczkó Tibor 
Debreceni Egyetem Egészségügyi Főiskolai Kar Dr. Lukácskó Zsolt 
Debreceni Egyetem Fogorvostudományi Kar Dr. Márton Ildikó  
Debreceni Egyetem Gyógyszerésztudományi Kar Dr. Tósaki Árpád 
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Dr. Varga Gyula 
Debreceni Egyetem Informatikai Kar Dr. Pethő Attila 
Debreceni Egyetem Közgazdaságtudományi Kar Dr. Kormos János 
Debreceni Egyetem Mezőgazdaságtudományi Kar Dr. Kátai János  
Debreceni Egyetem Műszaki Főiskolai Kar Dr. Nagy Géza 
Debreceni Egyetem Természettudományi Kar Dr. Sipiczki Mátyás 
Dunaújvárosi Főiskola   Dr. Bognár László 
Eötvös József Főiskola   Dr. Majdán János  
Eötvös József Főiskola Pedagógiai Fakultás Sztanáné dr. Babits Edit 
Eötvös József Főiskola Műszaki Fakultás Dr. Abonyi István  
Eötvös Loránd 
Tudományegyetem 
  Dr. Hudecz Ferenc 
Eötvös Loránd 
Tudományegyetem 
Állam- és Jogtudományi Kar Dr. Király Miklós 
Eötvös Loránd 
Tudományegyetem 
Bárczi Gusztáv Gyógypedagógiai 
Kar 
Szabó Ákosné dr. 
Eötvös Loránd 
Tudományegyetem 
Bölcsészettudományi Kar Dr. Dezső Tamás 
Eötvös Loránd 
Tudományegyetem 
Informatikai Kar Dr. Kozma László 
Eötvös Loránd 
Tudományegyetem 
Pedagógiai és Pszichológiai Kar Dr. Oláh Attila 
Eötvös Loránd 
Tudományegyetem 
Társadalomtudományi Kar Dr. Tausz Katalin 
Eötvös Loránd 
Tudományegyetem 
Tanító- és Óvóképző Kar Dr. Mikonya György 
Eötvös Loránd 
Tudományegyetem 
Természettudományi Kar Dr. Michaletzky György 
Eszterházy Károly Főiskola   Dr. Hauser Zoltán 
Eszterházy Károly Főiskola 
Bölcsészettudományi Főiskolai 
Kar 
Dr. Mózes Mihály  




Dr. Zám Éva  
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Eszterházy Károly Főiskola 
Természettudományi Főiskolai 
Kar 
Dr. Liptai Kálmán 
Kaposvári Egyetem   Dr. Horn Péter 
Kaposvári Egyetem Állattudományi Kar Dr. Holló István 
Kaposvári Egyetem 
Csokonai Vitéz Mihály Pedagógiai 
Főiskolai Kar 
Dr. Molnár László 
Kaposvári Egyetem Gazdaságtudományi Kar Dr. Balogh László 
Kaposvári Egyetem Művészeti Főiskolai Kar Dr. Leitner Sándor 
Károly Róbert Főiskola   Dr. Magda Sándor 
Károly Róbert Főiskola Gazdálkodási Kar Dr. Liebmann Lajos 
Károly Róbert Főiskola Mezőgazdasági Kar Dr. Wachtler István 
Kecskeméti Főiskola   Prof. Dr. Sztachó-Pekáry István 
Kecskeméti Főiskola 
Gépipari és Automatizálási 
Műszaki Főiskolai Kar 
Dr. Danyi József 
Kecskeméti Főiskola Kertészeti Főiskolai Kar Prof. Dr. Lévai Péter 
Kecskeméti Főiskola Tanítóképző Főiskolai Kar Dr. Hegedűs Gábor  
Liszt Ferenc Zeneművészeti 
Egyetem 
  Dr. Batta András 
Miskolci Egyetem   Dr. Patkó Gyula 
Miskolci Egyetem Állam- és Jogtudományi Kar Prof. Dr. Szabó Miklós  
Miskolci Egyetem Anyag- és Kohómérnök Kar  Dr. Kaptay György 
Miskolci Egyetem 
Bartók Béla Zeneművészeti 
Intézete 
Széll Gábor 
Miskolci Egyetem Bölcsészettudományi Kar Dr. Fazekas Csaba 
Miskolci Egyetem 
Comenius Tanítóképző Főiskolai 
Kar 
Komáromy Sándor 
Miskolci Egyetem Gazdaságtudományi Kar Dr. Kocziszky György 
Miskolci Egyetem Gépészmérnöki Kar Dr. Illés Béla 
Miskolci Egyetem Műszaki Földtudományi Kar Dr. Tihanyi László 
Magyar Iparművészeti Egyetem   Droppa Judit 
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Magyar Képzőművészeti Egyetem   Kőnig Frigyes 
Magyar Táncművészeti Főiskola     
Nyíregyházi Főiskola   Dr. Balogh Árpád 
Nyíregyházi Főiskola 
Bölcsészettudományi és 
Művészeti Főiskolai Kar 





Dr. Láczay Magdolna 
Nyíregyházi Főiskola 
Műszaki és Mezőgazdasági 
Főiskolai Kar 





Nyugat-Magyarországi Egyetem   Dr. Faragó Sándor  
Nyugat-Magyarországi Egyetem 
Apáczai Csere János Tanítóképző 
Főiskolai Kar 
Dr. Cseh Sándor 
Nyugat-Magyarországi Egyetem 
Benedek Elek Pedagógiai 
Főiskolai Kar 
Alpárné dr. Szála Erzsébet 
Nyugat-Magyarországi Egyetem Erdőmérnöki Kar Dr. Náhlik András 
Nyugat-Magyarországi Egyetem Faipari Mérnöki Kar Prof. Dr. Molnár Sándor DSc.  
Nyugat-Magyarországi Egyetem Geoinformatikai Főiskolai Kar Prof. Dr. Márkus Béla 




Dr. Ördög Vince 
Pécsi Tudományegyetem   Dr. Lénárd László 
Pécsi Tudományegyetem Állam- és Jogtudományi Kar 
Dr. Szalayné Dr. Sándor 
Erzsébet 
Pécsi Tudományegyetem Általános Orvostudományi Kar   
Pécsi Tudományegyetem Bölcsészettudományi Kar Dr. Fischer Ferenc 
Pécsi Tudományegyetem Egészségügyi Főiskolai Kar Dr. Kovács L. Gábor 
Pécsi Tudományegyetem 
Felnőttképzési és Emberi 
Erőforrás Fejlesztési Intézet 
dr. Koltai Dénes 
Pécsi Tudományegyetem Illyés Gyula Főiskolai Kar Dr. Horváth Béla 
Pécsi Tudományegyetem Közgazdaságtudományi Kar Dr. Rappai Gábor 
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Pécsi Tudományegyetem Művészeti Kar Dr. Colin Foster 
Pécsi Tudományegyetem Pollack Mihály Műszaki Kar Dr. Mecsi József 
Pécsi Tudományegyetem Természettudományi Kar Dr. Gábriel Róbert 
Rendőrtiszti Főiskola   Dr. Sárkány István 
Semmelweis Egyetem   Dr. Tulassay Tivadar 
Semmelweis Egyetem Általános Orvostudományi Kar Dr. Szollár Lajos 
Semmelweis Egyetem Egészségügyi Főiskolai Kar Dr. Mészáros Judit 
Semmelweis Egyetem Fogorvostudományi Kar Dr. Gera István 
Semmelweis Egyetem Gyógyszerésztudományi Kar Dr. Noszál Béla  
Semmelweis Egyetem 
Testnevelési és Sporttudományi 
Kar 
Dr. Nyerges Mihály 
Széchenyi István Egyetem   Dr. Szekeres Tamás 
Széchenyi István Egyetem Jog- és Gazdaságtudományi Kar Dr. Szalay Gyula 
Széchenyi István Egyetem Műszaki Tudományi Kar Dr. Kóczy T. László 
Széchenyi István Egyetem KGYTK dékán Dr. Rechnitzer János 
Szegedi Tudományegyetem   Dr. Szabó Gábor  
Szegedi Tudományegyetem Állam- és Jogtudományi Kar Dr. Szabó Imre 
Szegedi Tudományegyetem Általános Orvostudományi Kar Dr. med. habil. Benedek György 
Szegedi Tudományegyetem Bölcsészettudományi Kar Dr. Csernus Sándor 
Szegedi Tudományegyetem Egészségügyi Főiskolai Kar Dr. Pogány Magdolna 
Szegedi Tudományegyetem Gazdaságtudományi Kar Dr. Hetesi Erzsébet 
Szegedi Tudományegyetem Gyógyszerésztudományi Kar Prof. Dr. Fülöp Ferenc 
Szegedi Tudományegyetem 
Juhász Gyula Tanárképző 
Főiskolai Kar 
Galambos Gábor dr. 
Szegedi Tudományegyetem Mezőgazdasági Főiskolai Kar Prof. Mucsi Imre 
Szegedi Tudományegyetem 
Szegedi Élelmiszeripari Főiskolai 
Kar 
  
Szegedi Tudományegyetem Természettudományi Kar   
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Szegedi Tudományegyetem Zeneművészeti Főiskolai Kar Dr. Kerek Ferenc 
Szent István Egyetem   Dr. Molnár József 
Szent István Egyetem Állatorvostudományi Kar Dr. Hullár István 
Szent István Egyetem 
Gazdaság- és 
Társadalomtudományi Kar 
Dr. Villányi László 
Szent István Egyetem Gépészmérnöki Kar Dr. Szabó István 
Szent István Egyetem Jászberényi Főiskolai Kar Dr. Barkó Endre 
Szent István Egyetem 
Mezőgazdaság- és 
Környezettudományi Kar 
Dr. habil. Dimény Judit 
Szent István Egyetem Ybl Miklós Műszaki Főiskolai Kar Dr. Makovényi Ferenc 
Színház- és Filmművészeti 
Egyetem 
  Székely Gábor 
Szolnoki Főiskola   Dr. Törzsök Éva 




Dr. Dublecz Károly 
Veszprémi Egyetem Gazdaságtudományi Kar Dr. Kovács Zoltán 
Veszprémi Egyetem Mérnöki Kar Dr. Horváth Géza 
Veszprémi Egyetem Műszaki Informatikai Kar Dr. Friedler Ferenc 
Veszprémi Egyetem Tanárképző Kar Dr. Földes Csaba 
Zrínyi Miklós Nemzetvédelmi 
Egyetem 
  Dr. Szabó Miklós 
Zrínyi Miklós Nemzetvédelmi 
Egyetem 
Bolyai János Katonai Műszaki 
Főiskolai Kar  
Dr. Berek Lajos 
Zrínyi Miklós Nemzetvédelmi 
Egyetem 
Hadtudományi Kar  Dr. Hajdú István 
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2. számú melléklet: A kutatás kérdőíve 
Tisztelt Rektor Úr! 
Azzal a kéréssel fordulok Önhöz, hogy legyen szíves az alábbi kérdőívet kitölteni, hogy 
ezúton is többet tudhassunk meg a felsőoktatási intézmények vezetőinek motivációjáról, 
illetve véleményéről a vezetéssel kapcsolatban. 
A kérdőív anonim; a válaszokat úgy dolgozzuk fel, hogy a válaszai alapján senkit ne 
lehessen azonosítani. A kérdőív kitöltése során a válaszopciók közül kérem, kérdésenként 
csak egyet válasszon. A nyílt végű kérdésekre természetesen Ön dönti el, hogy milyen 
mélységben, terjedelemben válaszol.  
A kutatás összefoglalóját előzetesen Rektor úrnak is megküldjük szíves véleményezésre. 




1.2.Készült-e valamilyen értelemben a rektori szerepre, vagy külső véletlennek is tekinthető, 
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1.4. A jelenlegi hányadik rektori ciklusa, ha lehetőség volna ennek a munkának a töretlen 




1.5. Ha véget ér rektori munkája, akkor mit tervez, mit fog tenni? Milyen területen és 




2. Mennyiben ért egyet az alábbi állításokkal? Válaszát fejezze ki az ötfokú skálán! 
(5=egyetértek, 1=nem értek egyet, X=nem tudom)  
Ha válaszát ki akarja egészíteni, van mód arra, hogy írásos megjegyzést fűzzön hozzá. 
Kérem, ezt a kérdéseket követő helyen, a kérdés számára való hivatkozással tegye meg.  
2.1. Szeretem a rektori munkát, kifejezetten örömöt okoz számomra. 
1 2 3 4 5   X 
2.2. A rektori munkám egyenes folytatása és szerves kiegészítője szakmai oktató- és 
kutatómunkámnak. 
1 2 3 4 5   X 
2.3. A rektori munkám felelős közösségi feladat, amelyet szakmai oktató- és kutatómunkám 
rovására is vállalni kell. 
1 2 3 4 5   X 
2.4. Az intézmény érdekeire tekintettel el kell látni a rektori teendőket, akkor is, ha terhesek 
és sok jót nem ígérnek. 
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1 2 3 4 5   X 
2.5. Az egyetemi polgár számára a legnagyobb elismerés és kihívás, ha intézményi 
vezetőnek jelölik és választják. 
1 2 3 4 5   X 
2.6. Én nem szeretem a nyilvános közszereplést, a döntés nyomasztó felelősségét 
konfliktushelyzetekben, az intézmény képviseletét változó és nehéz feltételek között.  
1 2 3 4 5   X 
2.7. Mindig is hozzátartozott az életemhez, hogy szervezzem a csoportmunkát, 
kezdeményező legyek a közös célok kitűzésében és a megoldások megtalálásában. 
1 2 3 4 5   X 
2.8. A legfontosabb dolog, hogy egyetértésben és jó hangulatban dolgozzanak együtt az 
egyetem polgárai, mindenben meg kell keresni és találni a konszenzust. 
1 2 3 4 5   X 
2.9. Az egyetemvezető munkája konfliktusokkal jár az intézményen kívül és belül egyaránt, 
aki erre nem készül fel és evvel nem tud megbirkózni, jobb, ha nem vállalkozik a rektori 
szerepre. 
1 2 3 4 5   X 
2.10. A rektor dolga, hogy koncepciózus, messze tekintő terveket alakítson ki; a végrehajtás 
már a munkatársak kötelessége és felelőssége. 
1 2 3 4 5   X 





3. Ön sok embert irányít és sokféle kapcsolatot ápol, mit tart a vezetésben a „legjobb 
dolognak”? 
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3.1. Személyes szükséglete, hogy folytonosan tevékenykedjen, és nap mint nap reggeltől 
estig dolgozzon? Válaszát fejezze ki a négyfokú skálán! (1=Szükséges, hogy folytonosan 
tevékenykedjek, ne legyen „üresjárat” napi beosztásomban, 4=Fontosnak tartom, hogy a munkám 
mellett elegendő időm legyen a kikapcsolódásra, szabadidőre X=nem tudom) 
1 2 3 4    X 
3.2. Szereti-e, ha végsőkig meg kell feszítenie az erejét a kitűzött cél elérése érdekében?
Válaszát fejezze ki a négyfokú skálán! (1=Szeretem, ha a megszerzett rutinom átsegít a feladatok 
megoldásán, 4=Azt szeretem, ha feladatom komoly erőfeszítést igényel, X=nem tudom) 
1 2 3 4    X 
3.3. Mennyire tartja magát siker – és célorientáltnak? Válaszát fejezze ki a négyfokú skálán! 
(1=mindent megteszek a kitűzött célok eléréséért, 4= céljaim elérésére nem „bármi áron” törekszem, 
X=nem tudom) 
1 2 3 4    X 
4. Mennyire fontos része Ön szerint a rektor munkájában az alábbiak? Válaszát fejezze ki a 
négyfokú skálán! (1=egyáltalán nem fontos, 4=nagyon fontos, X=nem tudom)
Másokat hatékonyan irányítani 
1 2 3 4    X 
Elérni a kitűzött közös célokat 
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1 2 3 4    X 
A személyes fejlődés a tapasztalatok alapján, „túltenni önmagán” 
1 2 3 4    X 
Felelősségtudat az intézmény egészéért és valamennyi értékes munkatársáért  
1 2 3 4    X 
Teljesítmény intézményközi egybevetésben  
1 2 3 4    X 
Elismerés kivívása maga és az intézmény számára 
1 2 3 4    X 
Hatalom és befolyás kézben tartása a szervezeti rend és hatékonyság érdekében  
1 2 3 4    X 
5. Mennyire tartja magát pesszimistának, vagy optimistának? Válaszát fejezze ki a négyfokú 
skálán! (1=Inkább pesszimista vagyok, 4=inkább optimista vagyok, X=nem tudom) 
1 2 3 4    X 
6. Mennyire nyitott munkatársai kezdeményezéseire? Válaszát fejezze ki a négyfokú skálán! 
(1=Terhes és fárasztó számomra, ha minden ötlettel megkeresnek, 4=Minden kezdeményezést 
meghallgatok és mérlegelek, X=nem tudom) 
1 2 3 4    X 
7. Melyik állítással tud inkább azonosulni a rektori munkájának végzése során? Kérem jelezze 
egyértelmű módon, aláhúzással, bekarikázással. 
Forgó Melinda PhD disszertáció  




o Jól csinálni a dolgokat (A szervezet fenntartásának, működtetésének az 
elkötelezett híve vagyok) 
o Jó dolgokat csinálni (A szervezetben alapvetően új és változatos célok 
elérésének elkötelezett híve vagyok)  
8. Melyik állítással tud inkább azonosulni a rektori munkájának végzése során? Kérem jelezze 
egyértelmű módon, aláhúzással, bekarikázással. 
o Ha elérem céljaimat, az alapvetően arra ösztönöz, hogy azonnal újabb célokat 
állítsak magam elé és elérjem azokat. 
o Ha komoly nehézségek állnak elém a céljaim elérésében, akkor komoly 
ösztönzést érzek, hogy még keményebben dolgozzak a kitűzött célokért, 
semmiképpen nem adom fel. 
9. Menyire tartja magát jó problémamegoldónak? Válaszát fejezze ki a négyfokú skálán! 
(1=Egyáltalán nem vagyok jó problémamegoldó, 4=Nagyon jó problémamegoldó vagyok, X=nem 
tudom) 
1 2 3 4    X 
10. Mit gondol, a szenátus választott képviselői milyen vezetőnek látják Önt? Válaszát 
fejezze ki a négyfokú skálán! (1=egyáltalán nem gondolják úgy, hogy Önre az állítás igaz, 4=teljes 
mértékben úgy gondolják, hogy Önre az állítás igaz, X=nem tudom) 
Siker- és célorientált 
1 2 3 4    X 
Jó problémamegoldó 
1 2 3 4    X 
Önbizalommal teli 
1 2 3 4    X 
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1 2 3 4    X 
„Erős kezű” vezető
1 2 3 4    X 
Az intézmény iránt elkötelezett 
1 2 3 4    X 
Kompromisszum-kész 
1 2 3 4    X 
11. Melyik egyetem/főiskola, mely karára küldte/küldené a saját gyerekét tanulni? 
_____________________________________________________________________ 
12. Melyik egyetem/főiskola karáról fogadott/fogadna maga mellé doktoranduszt? 
_____________________________________________________________________ 
13. Melyik felsőoktatási intézményt tartja a legmagasabb presztízsűnek? 
_______________________________________________________________________ 
14. Melyik évben választották meg (először) rektornak? _________________ 
15. Mikor született? __________________________________ 
16. Amennyiben átfogó észrevétele, orientáló megjegyzése van a kutatás folytatásával 
kapcsolatban, kérem azt is jelezze! 
__________________________________________________________________________ 
Köszönjük az együttműködését! 
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3. számú melléklet: Esettanulmányok kérdései 
 
Milyen helyet foglal el a rektori tevékenység az Ön szakmai-közéleti pályáján? 
Ön sok embert irányít és sokféle kapcsolatot ápol, mit tart a vezetésben a „legjobb 
dolognak”? 
Hogyan történt a kiválasztása a vezetői szerepre, milyen szempontok játszottak ebben 
szerepet? 
Készült-e valamilyen értelemben a vezetői szerepre?  
Mit gondol, kollégái miért Önt választották meg rektornak? 
Vezetői munkájával kapcsolatban konkrét kérdések, pl. Vannak-e konfliktusai, vállalja-e 
ezeket? 
Mit tervez a vezetői ciklusának lejárta után? 
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4. számú melléklet: a kérdőív nyílt végű válaszait kódoló tartalomelemzés kategóriarendszere 
Tartalomelemzés kategóriarendszer 
  
1. Ciklus 1/2/3 
2. Tevékenység pozitív/negatív 
3. Kiemelten/közepesen fontos 
4. Szakmai/közéleti szempontból fontos 
5. Főállású/Félállású vezető 
6.a Tudatos készülés adott pozícióra 
6.b Nincs tudatos készülés 
7.a Folytatás: a vezetői munka örömforrás 
7.b Folytatás: bizonytalan 
7.c Folytatás: elkezdett munka befejezése 
7.d Nincs folytatás: nem akarja 
8.a Készülés: felkérés, javaslat 
8.b Készülés: helyi körülmények függvénye 
8.c Készülés: vezetői múlt 
9.a Legjobb dolog: feladatorientáció 
9.b Legjobb dolog: hatalmi pozíció 
9.c Legjobb dolog: kapcsolati tőke 
10.a Megválasztás: elkötelezettség intézmény mellett 
10.b Megválasztás: intézmény-politika 
10.c Megválasztás: korábbi tapasztalat 
10.d Megválasztás: személyes kvalitások 
11.a Pálya csúcsa 
11.b Pálya lezárása 
12.a Rektori munka után: egyetemi vezetői pozíció 
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lojalitás az egyetemmel 
minden egy kézben stratégia 
sikerorientáció 
vezetői poszt az anyatejjel 
vezetői tekintély nem a priori tudós tekintély 
FÉLÁLLÁSÚ VEZETŐ 
álszerénység 





kevesebb ambíció, kevesebb örömforrás 
lojalitás az egyetemmel 
nehéz konfliktuskezelés 




személyes tulajdonságok hangsúlyozása 
teher 
vezetőség a szakmai karrierépítés eszköze 
TUDÓS VEZETŐ (KUTATÓEGYETEMI VEZETŐ) 
dékáni vezetés kari vezetés szétválik 
E/3 
humboldtiánus egyetem eszmény 
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kari autonómia kérdése 
későbbiekben phd oktatás, kutatás 
kooperatív stratégia 
lojalitás az egyetemmel 
oktatás fontossága 
oktatás kutatás fenntartása 
presztízs 
reprezentáció fontossága 
szakmai tevékenység háttérbe szorul 
szamárlétra végigjárása, vezetői gyakorlat 
tudományos karrier fontossága 
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1. ábra: Blake-Mouton-féle „vezetési rács” (forrás: Bakacsi, 2007) 
2. ábra: Hersey és Blanchard modellje (forrás: Bakacsi, 2007) 
3. ábra: üzletkötő vezetés (forrás: saját jegyzet) 
4. ábra: átalakító vezetés (forrás: saját jegyzet) 
5. ábra: Clark trianguláris tipológiája (1983) 
6. ábra: Várható demográfiai változások a 20-29 éves korcsoportban az OECD országokban 
(forrás: OECD, 2008, Thematic Review of Tertiary Education. Paris: OECD, idézi: Halász, 2009, 
pp. 16.) 
7. ábra: A szervezeti kultúra szintjei (forrás: Bakacsi, 2007 alapján) 
8. ábra: Quinn szervezeti kultúra modellje (forrás: Bakacsi, 2007 alapján) 
9. ábra: A nemzeti kultúrák Hofstede-féle világtérképe (forrás: Bakacsi, 2007 alapján) 
10. ábra: A betöltött tisztség és az átlagéletkor összefüggései (forrás: Forgó, 2009)  
11. ábra: Felsőoktatási vezetők átlagéletkora a hivatalba lépéskor (forrás: Forgó, 2009) 
12. ábra: Kortárs vezetői karrierutak Nagy-Britannia egyetemein (forrás: Whithchurch, 2008, pp. 
27. alapján) 
13. ábra: A kérdőív vezetői szerepekkel és motivációval kapcsolatos kérdései 
14. ábra: a kérdőív teljesítményszükségletet és vezetői sikerorientáltságot mérő itemek 
15. ábra: A kérdőív vezetői szerep megítélésével kapcsolatos állításai 
16. ábra: Példa a kérdőívben szereplő önjellemzésekre 
17. ábra: A kérdőívben szereplő manager és leader szerepfelfogással kapcsolatos állítás 
18. ábra: A kérdőív szubjektív önmegítélés tételei 
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19. ábra: A tisztség és az átlagéletkor összefüggései 
20. ábra: A kérdőív „Szeretem a dékáni/rektori munkát, kifejezetten örömöt okoz számomra.” 
állítás százalékos megoszlásai (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
21. ábra: A kérdőív „Mindig is hozzátartozott az életemhez, hogy szervezzem a csoportmunkát, 
kezdeményező legyek a közös célok kitűzésében és a megoldások megtalálásában.” állításával 
kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
22. ábra: A kérdőív „Az egyetemi polgár számára a legnagyobb elismerés és kihívás, ha 
intézményi vezetőnek jelölik és választják.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem 
értek egyet, 5=egyetértek) 
23. ábra: A kérdőív „Az egyetemvezető munkája konfliktusokkal jár intézményen kívül és belül 
egyaránt, aki erre nem készül fel és evvel nem tud megbirkózni, jobb, ha nem vállalkozik a dékáni 
szerepre.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
24. ábra: A kérdőív „A legfontosabb dolog, hogy egyetértésben és jó hangulatban dolgozzanak 
együtt a kar polgárai, mindenben meg kell keresni és találni a konszenzust.” állításával kapcsolatos 
válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
25. ábra: A kérdőív „A dékáni/rektori munkám egyenes folytatása és szerves kiegészítője szakmai 
oktató- és kutatómunkámnak.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 
5=egyetértek) 
26. ábra: A kérdőív „A dékáni/rektori munkám felelős közösségi feladat, amelyet szakmai 
oktató- és kutatómunkám rovására is vállalni kell.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása 
(1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
27. ábra: A kérdőív „Az intézmény/kar érdekeire tekintettel el kell látni a dékáni/rektori 
teendőket akkor is, ha terhesek és sok jót nem ígérnek.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása 
(1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
28. ábra: A kérdőív „Én nem szeretem a nyilvános közszereplést, a döntés nyomasztó 
felelősségét konfliktushelyzetben, a kar/intézmény képviseletét változó és nehéz feltételek 
között.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
29. ábra: A kérdőív „Mindig is hozzátartozott az életemhez, hogy szervezzem a csoportmunkát, 
kezdeményező legyek a közös célok kitűzésében és a megoldások megtalálásában.” állításával 
kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
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30. ábra: A kérdőív „aA dékán/rektor dolga, hogy koncepciózus, messze tekintő terveket 
alakítson ki a karon/egyetemen, a végrehajtás már a munkatársak kötelessége és felelőssége.” 
állítással kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek, X=nem tudom) 
31. ábra: „Személyes szükséglete, hogy folytonosan tevékenykedjen, és nap mint nap reggeltől 
estig dolgozzon?” kérdésre adott válaszok eloszlása (1=Szükséges, hogy folytonosan 
tevékenykedjek, ne legyen „üresjárat” napi beosztásomban, 4=Fontosnak tartom, hogy a 
munkám mellett elegendő időm legyen a kikapcsolódásra, szabadidőre X=nem tudom) 
32. ábra: „Szereti-e, ha végsőkig meg kell feszítenie az erejét a kitűzött cél elérése érdekében?” 
kérdésre adott válaszok eloszlása (1=Szeretem, ha a megszerzett rutinom átsegít a feladatok 
megoldásán, 4=Azt szeretem, ha feladatom komoly erőfeszítést igényel, X=nem tudom) 
33. ábra: A kérdőív „Mennyire tartja magát siker- és célorientáltnak?” kérdésére adott válaszok 
eloszlása (1=mindent megteszek a kitűzött célok eléréséért, 4= céljaim elérésére nem „bármi 
áron” törekszem, X=nem tudom) 
34. ábra: Melyik állítással tud azonosulni a dékáni/rektori munkájának végzése során? (Ha elérem 
céljaimat, az alapvetően arra ösztönöz, hogy azonnal újabb célokat állítsak magam elé és elérjem 
azokat. /Ha komoly nehézségek állnak elém a céljaim elérésében, akkor komoly ösztönzést érzek, 
hogy még keményebben dolgozzak a kitűzött célokért, semmiképpen nem adom fel.) 
35. ábra: A kérdőív „Mennyire tartja magát jó problémamegoldónak?” kérdésére adott válaszok 
eloszlása (1=Egyáltalán nem vagyok jó problémamegoldó, 4=Nagyon jó problémamegoldó 
vagyok, X=nem tudom) 
36. ábra: A kérdőív „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek 
tartják önt? – jó problémamegoldó” válaszainak eloszlása (1=egyáltalán nem gondolják úgy, hogy 
Önre az állítás igaz, 4=teljes mértékben úgy gondolják, hogy Önre az állítás igaz, X=nem tudom) 
37. ábra: A kérdőív „Mennyire tartja magát pesszimistának vagy optimistának?” tételére adott 
válaszaik eloszlása (1=inkább pesszimista vagyok, 4=inkább optimista vagyok, X=nem tudom) 
38. ábra: A kérdőív „ Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek 
tartják önt? – önbizalommal teli” tételére adott válaszainak eloszlása (1=egyáltalán nem gondolják 
úgy, hogy Önre az állítás igaz, 4=teljes mértékben úgy gondolják, hogy Önre az állítás igaz, 
X=nem tudom) 
39. ábra: A kérdőív „Mennyire nyitott munkatársai kezdeményezésére?” kérdésére adott válaszok 
eloszlása (1=Terhes és fárasztó számomra, ha minden ötlettel megkeresnek, 4=Minden 
kezdeményezést meghallgatok és mérlegelek, X=nem tudom) 
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40. ábra: Melyik állítással tud inkább azonosulni a dékáni/rektori munkájának végzése során? 
JÓL csinálni a dolgokat (A szervezet fenntartásának, működtetésének az elkötelezett híve vagyok) 
JÓ dolgokat csinálni (A szervezetben alapvetően új és változatos célok elérésének elkötelezett 
híve vagyok) 
41. ábra: „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek tartják önt? – 
feladatorientált” tételére adott válaszok eloszlása (1=egyáltalán nem gondolják úgy, hogy Önre az 
állítás igaz, 4=teljes mértékben úgy gondolják, hogy Önre az állítás igaz, X=nem tudom) 
42. ábra: „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek tartják önt? – 
erős kezű vezető” tételére adott válaszainak eloszlása (1=egyáltalán nem gondolják úgy, hogy 
Önre az állítás igaz, 4=teljes mértékben úgy gondolják, hogy Önre az állítás igaz, X=nem tudom) 
43. ábra: „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek tartják önt? – 
kompromisszumkész” (1=egyáltalán nem gondolják úgy, hogy Önre az állítás igaz, 4=teljes 
mértékben úgy gondolják, hogy Önre az állítás igaz, X=nem tudom) 
44. ábra: „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek tartják önt? – 
az intézmény iránt elkötelezett” tételeire adott válaszainak eloszlása (1=egyáltalán nem gondolják 
úgy, hogy Önre az állítás igaz, 4=teljes mértékben úgy gondolják, hogy Önre az állítás igaz, 
X=nem tudom) 
45. ábra: A kérdőív „Melyik egyetem/főiskola melyik karára küldené saját gyermekét tanulni?” 
kérdésére adott válaszok 
46. ábra: „Melyik egyetem/főiskola melyik karára küldené saját gyermekét tanulni?” tételére adott 
válaszok elemzése aszerint, hogy a válaszadó saját intézményt említ-e 
47. ábra: „Melyik felsőoktatási intézményt tartja a legmagasabb presztízsűnek?” kérdésre adott 
válaszok bemutatása 
48. ábra: „Melyik egyetem/főiskola karáról fogadna maga mellé doktoranduszt?” kérdésre adott 
válaszok eloszlása 
49. ábra: „Melyik egyetem/főiskola karáról fogadna maga mellé doktoranduszt?” tételre adott 
válaszok eloszlása aszerint, hogy a válaszadó saját intézményt említ-e. 
50. ábra: A négy klaszterben szereplő vezetők életkorának átlagértékei 
51. ábra: A négy klaszter megoszlása a ’politikus’ kérdéscsoport átlagértékei mentén 
52. ábra: A négy klaszter eloszlása a ’konfliktuskerülő’ kérdéscsoport átlagértékei mentén  
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53. ábra: A négy klaszter eloszlása a „Mennyire tartja magát pesszimistának, vagy optimistának?” 
(K_5 item) kérdés mentén 
54. ábra: A négy klaszter eloszlása a ’Közösség’ kérdéscsoport átlagértékei mentén 
 
 
1. ábra: Blake-Mouton-féle „vezetési rács” (forrás: Bakacsi, 2007) 
 
 
2. ábra: Hersey és Blanchard modellje (forrás: Bakacsi, 2007) 
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4. ábra: Átalakító vezetés (forrás: saját jegyzet) 
 
 
Forgó Melinda PhD disszertáció  





5. ábra: Clark trianguláris tipológiája (1983) 
 
 
6. ábra: Várható demográfiai változások a 20-29 éves korcsoportban az OECD országokban  
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8. ábra: Quinn szervezeti kultúra modellje (forrás: Bakacsi, 2007 alapján) 
 
 
9. ábra: A nemzeti kultúrák Hofstede-féle világtérképe (forrás: Bakacsi, 2007 alapján) 
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10. ábra: A betöltött tisztség és az átlagéletkor összefüggései (forrás: Forgó, 2009) 
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2. Mennyiben ért egyet az alábbi állításokkal? Válaszát fejezze ki az ötfokú skálán! (5=egyetértek, 1=nem 
értek egyet, X=nem tudom)  
Ha válaszát ki akarja egészíteni, van mód arra, hogy írásos megjegyzést fűzzön hozzá. Kérem, ezt 
a kérdéseket követő helyen, a kérdés számára való hivatkozással tegye meg.  
 
2.1. Szeretem a rektori munkát, kifejezetten örömöt okoz számomra. 
 
1 2 3 4 5   X 
 
2.2. A rektori munkám egyenes folytatása és szerves kiegészítője szakmai oktató- és kutatómunkámnak. 
 
1 2 3 4 5   X 
 
2.3. A rektori munkám felelős közösségi feladat, amelyet szakmai oktató- és kutatómunkám rovására is 
vállalni kell. 
 
1 2 3 4 5   X 
 
2.4. Az intézmény érdekeire tekintettel el kell látni a rektori teendőket, akkor is, ha terhesek és sok jót nem 
ígérnek. 
 
1 2 3 4 5   X 
 
2.5. Az egyetemi polgár számára a legnagyobb elismerés és kihívás, ha intézményi vezetőnek jelölik és 
választják. 
 
1 2 3 4 5   X 
 
2.6. Én nem szeretem a nyilvános közszereplést, a döntés nyomasztó felelősségét konfliktushelyzetekben, 
az intézmény képviseletét változó és nehéz feltételek között.  
 
1 2 3 4 5   X 
 
2.7. Mindig is hozzátartozott az életemhez, hogy szervezzem a csoportmunkát, kezdeményező legyek a 
közös célok kitűzésében és a megoldások megtalálásában. 
 
1 2 3 4 5   X 
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2.8. A legfontosabb dolog, hogy egyetértésben és jó hangulatban dolgozzanak együtt az egyetem polgárai, 
mindenben meg kell keresni és találni a konszenzust. 
 
1 2 3 4 5   X 
 
2.9. Az egyetemvezető munkája konfliktusokkal jár az intézményen kívül és belül egyaránt, aki erre nem 
készül fel és evvel nem tud megbirkózni, jobb, ha nem vállalkozik a rektori szerepre. 
 
1 2 3 4 5   X 
 
2.10. A rektor dolga, hogy koncepciózus, messze tekintő terveket alakítson ki; a végrehajtás már a 
munkatársak kötelessége és felelőssége. 
 
1 2 3 4 5   X 
 









14. ábra: A kérdőív teljesítményszükségletet és vezetői sikerorientáltságot mérő itemek 
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17. ábra: A kérdőívben szereplő manager és leader szerepfelfogással kapcsolatos állítás 
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19. ábra: A tisztség és az átlagéletkor összefüggései 
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20. ábra: A kérdőív „Szeretem a dékáni/rektori munkát, kifejezetten örömöt okoz számomra.” 




21. ábra: A kérdőív „Mindig is hozzátartozott az életemhez, hogy szervezzem a csoportmunkát, 
kezdeményező legyek a közös célok kitűzésében és a megoldások megtalálásában.” állításával 
kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
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22. ábra: A kérdőív „Az egyetemi polgár számára a legnagyobb elismerés és kihívás, ha 
intézményi vezetőnek jelölik és választják.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem 




23. ábra: A kérdőív „Az egyetemvezető munkája konfliktusokkal jár intézményen kívül és belül 
egyaránt, aki erre nem készül fel és evvel nem tud megbirkózni, jobb, ha nem vállalkozik a 
dékáni szerepre.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
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24. ábra: A kérdőív „A legfontosabb dolog, hogy egyetértésben és jó hangulatban dolgozzanak 
együtt a kar polgárai, mindenben meg kell keresni és találni a konszenzust.” állításával 




25. ábra: A kérdőív „A dékáni/rektori munkám egyenes folytatása és szerves kiegészítője szakmai 
oktató- és kutatómunkámnak.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 
5=egyetértek) 
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26. ábra: A kérdőív „A dékáni/rektori munkám felelős közösségi feladat, amelyet szakmai oktató- 
és kutatómunkám rovására is vállalni kell.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem 




27. ábra: A kérdőív „Az intézmény/kar érdekeire tekintettel el kell látni a dékáni/rektori 
teendőket akkor is, ha terhesek és sok jót nem ígérnek.” állításával kapcsolatos válaszok eloszlása 
(1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
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28. ábra: A kérdőív „Én nem szeretem a nyilvános közszereplést, a döntés nyomasztó felelősségét 
konfliktushelyzetben, a kar/intézmény képviseletét változó és nehéz feltételek között.” állításával 




29. ábra: A kérdőív „Mindig is hozzátartozott az életemhez, hogy szervezzem a csoportmunkát, 
kezdeményező legyek a közös célok kitűzésében és a megoldások megtalálásában.” állításával 
kapcsolatos válaszok eloszlása (1=nem értek egyet, 5=egyetértek) 
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30. ábra: A kérdőív „A dékán/rektor dolga, hogy koncepciózus, messze tekintő terveket alakítson 
ki a karon/egyetemen, a végrehajtás már a munkatársak kötelessége és felelőssége.” állítással 




31. ábra: „Személyes szükséglete, hogy folytonosan tevékenykedjen, és nap mint nap reggeltől 
estig dolgozzon?” kérdésre adott válaszok eloszlása (1=Szükséges, hogy folytonosan 
tevékenykedjek, ne legyen „üresjárat” napi beosztásomban, 4=Fontosnak tartom, hogy a 
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32. ábra: „Szereti-e, ha végsőkig meg kell feszítenie az erejét a kitűzött cél elérése érdekében?” 
kérdésre adott válaszok eloszlása (1=Szeretem, ha a megszerzett rutinom átsegít a feladatok 




33. ábra: A kérdőív „Mennyire tartja magát siker- és célorientáltnak?” kérdésére adott válaszok 
eloszlása (1=mindent megteszek a kitűzött célok eléréséért, 4= céljaim elérésére nem „bármi 
áron” törekszem, X=nem tudom) 
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34. ábra: Melyik állítással tud azonosulni a dékáni/rektori munkájának végzése során? (Ha 
elérem céljaimat, az alapvetően arra ösztönöz, hogy azonnal újabb célokat állítsak magam elé és 
elérjem azokat. /Ha komoly nehézségek állnak elém a céljaim elérésében, akkor komoly 





35. ábra: A kérdőív „Mennyire tartja magát jó problémamegoldónak?” kérdésére adott válaszok 
eloszlása (1=Egyáltalán nem vagyok jó problémamegoldó, 4=Nagyon jó problémamegoldó 
vagyok, X=nem tudom) 
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36. ábra: A kérdőív „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek 
tartják önt? – jó problémamegoldó” válaszainak eloszlása (1=egyáltalán nem gondolják úgy, hogy 




37. ábra: A kérdőív „Mennyire tartja magát pesszimistának vagy optimistának?” tételére adott 
válaszaik eloszlása (1=inkább pesszimista vagyok, 4=inkább optimista vagyok, X=nem tudom) 
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38. ábra: A kérdőív „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek 
tartják önt? – önbizalommal teli” tételére adott válaszainak eloszlása (1=egyáltalán nem 
gondolják úgy, hogy Önre az állítás igaz, 4=teljes mértékben úgy gondolják, hogy Önre az állítás 




39. ábra: A kérdőív „Mennyire nyitott munkatársai kezdeményezésére?” kérdésére adott válaszok 
eloszlása (1=Terhes és fárasztó számomra, ha minden ötlettel megkeresnek, 4=Minden 
kezdeményezést meghallgatok és mérlegelek, X=nem tudom) 
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40. ábra: Melyik állítással tud inkább azonosulni a dékáni/rektori munkájának végzése során? 
JÓL csinálni a dolgokat (A szervezet fenntartásának, működtetésének az elkötelezett híve 
vagyok) JÓ dolgokat csinálni (A szervezetben alapvetően új és változatos célok elérésének 




41. ábra: „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek tartják önt? – 
feladatorientált” tételére adott válaszok eloszlása (1=egyáltalán nem gondolják úgy, hogy Önre az 
állítás igaz, 4=teljes mértékben úgy gondolják, hogy Önre az állítás igaz, X=nem tudom) 
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42. ábra: „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek tartják önt? – 
erős kezű vezető” tételére adott válaszainak eloszlása (1=egyáltalán nem gondolják úgy, hogy 




43. ábra: „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek tartják önt? – 
kompromisszumkész” (1=egyáltalán nem gondolják úgy, hogy Önre az állítás igaz, 4=teljes 
mértékben úgy gondolják, hogy Önre az állítás igaz, X=nem tudom) 
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44. ábra: „Mit gondol a kari tanács/szenátus választott képviselői milyen vezetőnek tartják önt? – 
az intézmény iránt elkötelezett” tételeire adott válaszainak eloszlása (1=egyáltalán nem gondolják 





45. ábra: A kérdőív „Melyik egyetem/főiskola melyik karára küldené saját gyermekét tanulni?” 
kérdésére adott válaszok 
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46. ábra: „Melyik egyetem/főiskola melyik karára küldené saját gyermekét tanulni?” tételére 




47. ábra: „Melyik felsőoktatási intézményt tartja a legmagasabb presztízsűnek?” kérdésre adott 
válaszok bemutatása 
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49. ábra: „Melyik egyetem/főiskola karáról fogadna maga mellé doktoranduszt?” tételre adott 
válaszok eloszlása aszerint, hogy a válaszadó saját intézményt említ-e. 
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51. ábra: A négy klaszter megoszlása a ’politikus’ kérdéscsoport átlagértékei mentén 
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53. ábra: A négy klaszter eloszlása a „Mennyire tartja magát pesszimistának, vagy optimistának?” 
(K_5 item) kérdés mentén 
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1. táblázat: Vroom és Jago normatív modellje (forrás: Bakacsi, 2007, pp. 194.) 
2. táblázat: Kotter modellje (Bakacsi, 2004, pp. 204. alapján) 
3. táblázat: Sashkin és Fulmer összehasonlítása (Bakacsi, 2004, pp. 206. alapján) 
4. táblázat: Miner szerep-motivációs elméletének összefoglalásáról (Bakacsi, 2004 alapján) 
5. táblázat: A teljesítmény, illetve magatartás alapú elöljárói-ügynöki szerződések különböző 
problémahelyzetekben (Forrás: Eisenhardt, K.M.: Agency Theory: An Assessment and Review. 
Academy of Management Review. Vol. 14. (1989) No. 1. 57-74. o. alapján, idézi: Bakacsi, 2004, 
pp. 113.) 
6. táblázat: Összefoglalók az egyes korszakok és eszmények, illetve tipikus vonások között 
(forrás: Kornis, 1944, pp. 395. alapján) 
7. táblázat: A kutatás kérdésblokkjai 
8. táblázat: Az országos, reprezentatív minta összetételének bemutatása 
9. táblázat: Az országos, reprezentatív telefonos kutatás felsőoktatással kapcsolatos kérdése/1. 
10. táblázat: Az országos, reprezentatív telefonos kutatás felsőoktatással kapcsolatos kérdése/2. 
11. táblázat: A vezetői munka megítélésével kapcsolatos válaszok kategóriái 
12. táblázat: A kérdőív vezetői motivációval kapcsolatos válaszainak kategóriái 
13. táblázat: Az első faktort tartalmazó itemek és azok faktorsúlyának bemutatása 
14. táblázat: A második faktort tartalmazó itemek és azok faktorsúlyának bemutatása 
15. táblázat: A harmadik faktort tartalmazó itemek és azok faktorsúlyának bemutatása 
16. táblázat: A szuperfaktorok bemutatása 
17. táblázat: A tartalomelemzés során azonosított félállású és főállású vezető szerepjegyeiről 
18. táblázat: A Ward-féle klaszteranalízis eredményei 
19. ábrázat: A Ward-féle klaszteranalízis eredményei (képet be kell illeszteni) 
20. táblázat: A négy klaszter jellemzése az egyes kérdéscsoportok mentén (betűszín) 
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21. táblázat: Ön szerint egy felsőoktatási intézmény feladatai közül mennyire fontosak az 
alábbiak? 
22. táblázat: Ön szerint mennyire fontosak az alábbi tulajdonságok egy felsőoktatási intézmény 
vezetéséhez? (betűszín, táblázatot középre kell rendezni) 
23. táblázat: Ön szerint egy felsőoktatási intézmény feladatai közül mennyire fontosak az 
alábbiak? – hallgatók számának növelése (táblázatot középre kell rendezni) 
24. táblázat: Ön szerint egy felsőoktatási intézmény feladatai közül mennyire fontosak az 
alábbiak? – hallgatók számának növelése 
25. táblázat: Ön szerint mennyire fontosak az alábbi tulajdonságok egy felsőoktatási intézmény 





A vezetési stílus leírása 
A I.  A vezető maga oldja meg a problémát, vagy maga hozza meg a döntést az 
adott pillanatban rendelkezésre álló információk alapján 
A II. A vezető beszerzi a szükséges információkat a beosztottjaitól, azután maga 
dönt a megoldásról. Ő dönti el, hogy ismerteti-e a problémát a beosztottakkal 
(a beosztottak szerepe tehát csak annyi, hogy információt szolgáltatnak, s nem 
az, hogy alternatív megoldásokat vetnek fel). 
C I. A vezető a legfontosabb beosztottjaival egyenként megbeszéli a problémát, és 
így anélkül ismeri meg elképzeléseiket és javaslataikat, hogy csoportként 
összehívná őket. A vezető által meghozott döntés aztán vagy tükrözi a 
beosztottak közreműködését, vagy nem. 
C II. A vezető összehívja beosztottjait, és tőlük mint csoporttól gyűjti be az 
ötleteket és javaslatokat. A vezető ezután meghozza a döntést, amely vagy 
tükrözi a beosztottak közreműködését, vagy nem. 
G III. A vezető a problémát megosztja beosztottjaival mint csoporttal. A vezető és a 
csoport együttesen alakítanak ki és értékelnek alternatívákat, és megpróbálnak 
egyetértésre jutni a megoldást illetően. A vezető szerepe leginkább levezető 
elnöki szerep. A vezető nem próbálja meg befolyásolni a csoportot, hogy az a 
vezető álláspontját támogassa; viszont hajlandó bármely olyan megoldást 
elfogadni és megvalósítani, amely a csoport egészének támogatását élvezi. 
1. táblázat: Vroom és Jago normatív modellje (forrás: Bakacsi, 2004, pp. 194.) 
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Jövőkép, változási stratégiák 








Motivál, inspirál, megerősít 




Eredményesség, a környezet 
kihívásainak megfelelő sikeres 
szervezeti változás  
2. táblázat: Kotter modellje (Bakacsi, 2004, pp. 204 alapján) 
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Hatalom: erős hatalmi motiváció vezérli. Ezt 
nemcsak önző módon használja fel, hanem a 




Jövőkép (vízió): Képes legalább 5, 
de akár 15 évnél is hosszabb 
távlatban gondolkodni. Terveiket 
ezekhez a lehetőségekhez igazítják 
hozzá. 
Hatáskör, feladat struktúra, alkalmazottak: 
Szituációs tényezőkre (pozíciójából fakadó 
jogosítványai, munka meghatározásának és 
strukturálásának módja, beosztottak hajlandósága) 







Változás, célok, emberek: 
Megérti a szervezeti kultúra kulcs-
vonásait (cselekvési kényszer a 
hatékony adaptációért, a kliensek 
számára fontos célok központba 
állítása, alkalmazotti részvétel), 
mindig számon tartja erősségüket és 
állandóan keresi további 
megerősítésük lehetőségét. 
Kritikus funkciók (a túléléshez): 
adaptáció, célelérés, koordináció. 
Következetes változékonyság: Tudatában van a 
2 alapvető vezetői magatartásformának: a feladatra 
irányítottnak és a kapcsolatorientáltnak – és a 
különböző helyzetekhez való magatartást 






Karizma: Megérti és hatékonyan 
alkalmazza a legfontosabb feladat- 
ill. kapcsolatorientált magatartás-
mintákat, amelyek másokban a 
karizma érzetét keltik. Ezt arra 
használja, hogy megteremtse és 
megőrizze a közös hiedelmeket, 
amelyek fenntartják a szervezeti 
kultúra kulcstényezőit (változás, 
célok, emberek).  
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Hierarchikus vezetői szerep 
motiváció 
 
pozitív kapcsolat a tekintéllyel 
versengés 
hatalomgyakorlás mások fölött 
asszertivitás 
kitűnni akarás a csoportból 














Feladat szerep motiváció 




tervezés és célkijelölés 
4. táblázat: Miner szerep-motivációs elméletének összefoglalásáról (Bakacsi, 2004 alapján) 
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Ha az elöljáró és az ügynök teljesítmény alapú szerződést köt, az ügynök nagyobb 
valószínűséggel cselekszik az elöljáró érdekeinek megfelelően. 
2. 
Ha az elöljáró elegendő információval rendelkezik az ügynök tevékenységének 
megítéléséhez, az ügynök nagyobb valószínűséggel cselekszik az elöljáró érdekeinek 
megfelelően. 
3. 
Pozitív összefüggés áll fenn a magatartás alapú szerződések és az 
információrendszerek szükségessége között, míg teljesítmény alapú szerződések 
esetében ez az összefüggés negatív. 
4. 
A teljesítmény bizonytalansága a magatartás alapú szerződéseket valószínűsíti, és 
negatív összefüggésben áll a teljesítmény alapú szerződéssel. 
5. 
Az ügynök kockázatvállalása a teljesítmény alapú szerződést teszi lehetővé, míg 
kockázatkerülő magatartása a magatartás alapú szerződést valószínűsíti (ti. sokba 
kerül a kockázatos döntést átengedni, ha egyébként kockázatkerülő) 
6. 
Az elöljáró kockázatkerülése viszont negatív összefüggésben áll a magatartás alapú 
szerződéssel, és éppen a teljesítmény alapú szerződést valószínűsíti. 
7. 
Az elöljáró és az ügynök közötti célkonfliktus esetén valószínűbb a teljesítmény 
alapú szerződés és kevésbé valószínű a magatartás alapú szerződés. 
8. 
A feladat programozottsága vonzóbbá teszi a magatartás alapú szerződést (mivel a 
programozottság miatt egyébként is igen sok információ áll az elöljáró 
rendelkezésére) és negatív összefüggésben áll a teljesítmény alapú szerződéssel. 
9. 
Minél jobban mérhető a szervezet teljesítménye, annál vonzóbb a teljesítmény alapú 
és annál kevésbé vonzó a magatartás alapú szerződés. 
10. 
Minél hosszabb az elöljáró és az ügynök kapcsolata, annál valószínűbb a magatartás 
alapú és kevésbé valószínű a teljesítmény alapú szerződés. 
 5. táblázat: A teljesítmény, illetve magatartás alapú elöljárói-ügynöki szerződések 
különböző problémahelyzetekben. (Forrás: Eisenhardt, K.M.: Agency Theory: An Assessment 
and Review. Academy of Management Review. Vol. 14. (1989) No. 1. 57-74. o. alapján, idézi: 
Bakacsi, 2004, pp. 113.) 
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Kor Alapeszme Tudomány-fogalom 
Centrális 
tanulmány 
Középkor A hit egyeteme Dogmatikus Teológia 





A XIX. sz. első fele A történet egyeteme Idealisztikus Filozófia 








Kor Uralkodó kar Embereszmény Erény 
Egyetem és 
állam 









A XIX. sz. 
első fele 
Filozófiai kar 
Az antik görög 
ember 
Humanitás Individualizmus 














6. táblázat: Összefoglalók az egyes korszakok és eszmények, illetve tipikus vonások között 
(forrás: Kornis, 1944, pp. 395. alapján) 
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és demográfiai típusú 
kérdése 
(nyílt végű) 
Szakmai-közéleti életpályára vonatkozó kérdések 
Milyen helyet foglal el a rektori tevékenység az Ön szakmai-közéleti 
pályáján? 
Melyik évben választották meg (először) rektornak? 
Mikor született? 
A vezetői munkával, a pozíció szubjektív megítélésével 
kapcsolatos kérdések 
A jelenlegi hányadik rektori ciklusa, ha lehetőség volna ennek a 
munkának a töretlen folytatására, akkor vállalkozna ennek ismétlésére? 
Ha igen/ha nem, miért?  
 
A megválasztás okaival és az adott pozícióra való felkészüléssel 
kapcsolatos kérdések 
Készült-e valamilyen értelemben a rektori szerepre, vagy külső 
véletlennek is tekinthető, hogy Önre esett a választás? 
Mit gondol, kollégái miért Önt választották meg rektornak? 
 
A vezetői munka utáni tervekre vonatkozó kérdések 
Ha véget ér rektori munkája, akkor mit tervez, mit fog tenni? Milyen 
területen és formában dolgozik tovább? 
7. táblázat: A kutatás kérdésblokkjai 
 
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nem férfi 47% 188 fő 
  nő 53% 212 fő 
kor 18 – 29 19% 76 fő 
  30 – 44 27% 108 fő 
  45 – 59 26% 104 fő 
  60+ 28% 112 fő 
lakóhely* Budapest 17%  
  megyei jogú város 20%  
  egyéb város 19%  
  falu 33%  
 nem válaszolt 11%  
összesen   400 fő 
8. táblázat: Az országos, reprezentatív minta összetételének bemutatása 
*a településtípusnál volt olyan válaszadó, aki nem mondta meg, hogy milyen településtípuson lakik. 
 
 
9. táblázat: Az országos, reprezentatív telefonos kutatás felsőoktatással kapcsolatos kérdése/1. 
  
1.Ön szerint egy felsőoktatási intézmény feladatai közül mennyire fontosak az alábbiak? 
 (1=egyáltalán nem fontos, 2=inkább nem fontos, 3=inkább fontos,  4=nagyon 
 fontos) 
 hallgatók számának növelése; 
 tudományos élet fellendítése; 
 nemzetközileg elismert oktatók alkalmazása; 
 külföldi résztanulmányok biztosítása a hallgatók számára; 
 szigorú követelményrendszer biztosítása; 
 piacképes diploma kibocsátása. 
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vezetői tevékenység közepesen fontos 7 
vezetői tevékenység kiemelten fontos 20 
a pálya csúcsa ez a pozíció 20 
a pálya lezárása ez a pozíció 2 
vezetői aktivitás negatív 5 
vezetői aktivitás pozitív 8 
vezetői tevékenység szakmai és közéleti szempontból is fontos 11 
11. táblázat: A vezetői munka megítélésével kapcsolatos válaszok kategóriái 
  
2. Ön szerint mennyire fontosak az alábbi tulajdonságok egy felsőoktatási intézmény 
 vezetéséhez? (1=egyáltalán nem fontos, 2=inkább nem fontos, 3=inkább fontos, 
 4=nagyon fontos) 
 szaktekintély; 
 jó szervezőkészség; 
 gazdasági hozzáértés; 
 politikai kapcsolatok; 
 jó kommunikációs készség; 
 hosszú távú elképzelések. 
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motiváció megnevezése említések száma 
feladatorientáció 15 
hatalmi pozíció 8 
kapcsolati tőke 23 









Felelősségtudat az intézmény egészéért és 
valamennyi értékes munkatársáért - 
Mennyire fontos része Ön szerint a 
dékán/rektor munkájában az alábbiak? 
0,939   
Elérni a kitűzött közös célokat - Mennyire 
fontos része Ön szerint a dékán/rektor 
munkájában az alábbiak? 
0,925   
Másokat hatékonyan irányítani - Mennyire 
fontos része Ön szerint a dékán/rektor 
munkájában az alábbiak? 
0,904   
A személyes fejlődés a tapasztalatok 
alapján, „túltenni önmagán” - Mennyire 
fontos része Ön szerint a dékán/rektor 
munkájában az alábbiak? 
  0,807 
Hatalom és befolyás kézben tartása a 
szervezeti rend és hatékonyság érdekében - 
Mennyire fontos része Ön szerint a 
dékán/rektor munkájában az alábbiak? 
  0,768 
 
13. táblázat: Az első faktort tartalmazó itemek és azok faktorsúlyának bemutatása 
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Önbizalommal teli – 
Mit gondol a kari 
tanács választott 
képviselői milyen 
vezetőnek tartják önt? 
0,913   
Erős kezű vezető – 
Mit gondol a kari 
tanács választott 
képviselői milyen 
vezetőnek tartják önt? 
0,733   
Siker-, célorientált - 
Mit gondol a kari 
tanács választott 
képviselői milyen 
vezetőnek tartják önt? 
0,727 0,319 
Kompromisszum kész 
– Mit gondol a kari 
tanács választott 
képviselői milyen 
vezetőnek tartják önt? 
  0,951 
Az intézmény iránt 
elkötelezett – Mit 





14. táblázat: A második faktort tartalmazó itemek és azok faktorsúlyának bemutatása 
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A dékáni/rektori munkám 
felelős közösségi feladat, 
amelyet szakmai oktató- és 
kutatómunkám rovására is 
vállalni kell. - Mennyiben 
ért egyet az alábbi 
állításokkal? 
0,686  -0,460   
Az egyetemvezető 
munkája konfliktusokkal 
jár az intézményen kívül és 
belül egyaránt, aki erre 
nem készül fel és evvel 
nem tud megbirkózni, 
jobb, ha nem vállalkozik a 
dékáni szerepre. - 
Mennyiben ért egyet az 
alábbi állításokkal? 
0,788    
Szeretem a dékáni/rektori 
munkát, kifejezetten 
örömöt okoz számomra - 
Mennyiben ért egyet az 
alábbi állításokkal? 
0,659     
Én nem szeretem a 




kar képviseletét változó és 
nehéz feltételek között - 
Mennyiben ért egyet az 
alábbi állításokkal? 
  -0,830  0,667 
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A dékáni/rektori munkám 
egyenes folytatása és 
szerves kiegészítője 
szakmai oktató- és 
kutatómunkámnak - 
Mennyiben ért egyet az 
alábbi állításokkal? 
 0,385 0,682  
A dékán/rektor dolga, 
hogy koncepciózus, 
messze tekintő terveket 
alakítson ki a karon, a 
végrehajtás már a 
munkatársak kötelessége 
és felelőssége. - 
Mennyiben ért egyet az 
alábbi állításokkal? 
   0,642 0,392 
A legfontosabb dolog, 
hogy egyetértésben és jó 
hangulatban dolgozzanak 
együtt a kar polgárai, 
mindenben meg kell 
keresni és találni a 
konszenzust. - Mennyiben 
ért egyet az alábbi 
állításokkal? 
   0,410 0,625 
15. táblázat: A harmadik faktort tartalmazó itemek és azok faktorsúlyának bemutatása 
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Konszenzuskereső(10. kérdéscsoport) -0,895     
Erőskezű (10. kérdéscsoport)  0,884     
Közösségi célorientáció 
(4.kérdéscsoport) 
  -0,783   
Fő állású tudós/oktató (2. 
kérdéscsoport) 
  0,756   
Ego- és személyes célorientáltság  
(4-es kérdéscsoport) 
    0,802 
Konfliktuskerülő/Kapcsolatorientált  
(2. kérdéscsoport) 
0,426   0,634 
16. táblázat: A szuperfaktorok bemutatása 
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A folytatásban való 
bizonytalanság 
A főállású vezetők közül senki sem mutatott bizonytalanságot a 
magas egyetemi vezetői pozíció folytatásával kapcsolatban, míg a 
félállásúnak címkézett vezetők közül többen is. Ezek a válaszok vagy a 
folytatás bizonytalanságához kötődnek, vagy feltételszabást fogalmaznak 
meg a folytatásra vonatkozólag. Ezen felül, ha a rektori/dékáni munka 
után az egyetemtől távol képzeli el jövőjét egy vezető, akkor inkább a 
félállású csoportba tartozik.  
A folytatást leginkább az elkezdett munka befejezésében látják a főállású 
vezetők, míg a félállásúak nem fogalmaznak meg ilyesfajta irányultságot és 
valamivel többször fogalmazzák meg, hogy nem kívánják a ciklus után 





A dékáni/rektori munkában a legjobb dolog a feladatok nyújtotta 
kihívások a főállású vezetők számára, míg a félállásúak ezt kevésbé 
hangsúlyozzák. A kapcsolatrendszer fontosságát a félállású vezetők 
különösen hangsúlyozzák, míg a főállásúaknak ez kevésbé fontos, de azért 
ott sem elhanyagolható.  
Készülés az adott 
pozícióra 
A posztra való készülés szerves része a vezetői múlt a főállásúak 
körében, míg a félállásúak esetében ez kevésbé pregnáns.  
Megválasztás oka A megválasztásuk okát sokan intézménypolitikai döntésekben látják 
a főálásúak közül, míg a félállásúak ezt nem használják érvként általában. 
A félállásúak leggyakrabban a személyes kvalitásaikra hivatkoznak a 
megválasztásukat illetően.  
17. táblázat: A tartalomelemzés során azonosított félállású és főállású vezető szerepjegyeiről 
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1. Operatív vezetők Közösségi vezetők, rájuk jellemző, hogy leginkább 
kompromisszumkészek. Átlagéletkor: 56,6. Ebbe a klaszterba 
tartoznak a legtöbben (19 fő). 
2. Laissez faire Az ebben a klaszterben szereplő vezetők a legfiatalabbak 
(átlagéletkor: 55); konfliktuskerülők; ez a klaszter a politikus 
faktorral negatívan korrelál (érték: -1,4, p<0,01). Klaszter 
elemszáma 9 fő.  
3. Leader Leginkább optimisták, legkevésbé közösségiek 
(feladatorientált, konfliktustűrő, felelősségteljes, rutin fontos és 
a hatalomgyakorlás). Ez a klaszter a közösségi célok faktorral 
negatívan (-2,7, p<0,01)korrelál. Klaszter elemszáma 3 fő. 
4. Részfoglalkozású 
vezető 
Ez a klaszter negatívan korrelál a konfliktuskerülő 
kérdéscsoporttal (-2,7, p<0,01). Erőskezű vezetők, leginkább 
ego- és célorientáltak és legkevésbé kompromisszumkész. Az 
ebbe a klaszterba tartozó vezető a legpesszimistábbak (1,7, 
p<0,01). Ők a legidősebbek, átlagéletkor 62,7. Nagyon 
nyitott a munkatársak javaslatai. Az ebbe a klaszterba tartozó 
vezetők szerint nincs presztízse a vezetői munkának és nem 
szabad úgy elvállalni, hogy az sok nehézséget jelent; nem 
szeretik a munkáját. Klaszter elemszáma 3 fő. 
18. táblázat: A Ward-féle klaszteranalízis eredményei 
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Klaszter elemszám 19,0 19,0 19,0 19,0 19,0 19,0 19,0 19,0 18,0 17,0 18,0 18,0 19,0
56,6 0,1 0,5 -0,1 0,4 0,0 0,2 0,2 1,8 1,6 3,7 3,8 3,4
6,6 0,6 0,5 1,2 0,2 1,0 0,5 0,5 0,4 0,5 0,6 0,4 0,5
Klaszter elemszám 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0
55,0 0,3 -1,4 0,3 0,2 0,0 0,4 -0,2 1,7 1,6 3,3 3,7 3,0
10,5 0,6 0,7 0,7 0,3 0,8 0,6 0,8 0,5 0,5 0,9 0,5 0,5
Klaszter elemszám 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0
60,7 0,5 0,8 0,0 -2,7 -0,2 0,1 0,3 1,7 1,3 4,0 3,3 3,3
4,2 0,3 0,1 0,9 0,9 1,4 1,0 0,7 0,6 0,6 0,0 0,6 0,6
Klaszter elemszám 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 2,0 3,0 3,0 3,0













19. táblázat: A Ward-féle klaszteranalízis eredményei 
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20. táblázat: A négy klaszter jellemzése az egyes kérdéscsoportok mentén
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 átlag szórás 
Piacképes diploma kibocsátása 3,85 0,482 
Tudományos élet fellendítése 3,64 0,600 
Szigorú követelményrendszer biztosítása 3,61 0,641 
Nemzetközileg elismert oktatók alkalmazása 3,52 0,761 
Külföldi résztanulmányok biztosítása a hallgatók 
számára 3,38 0,780 
Hallgatók számának növelése 2,53 1,096 
p<0,001 
21. táblázat: Ön szerint egy felsőoktatási intézmény feladatai közül mennyire fontosak az alábbiak? 
 
  átlag szórás 
jó kommunikációs készség 3,75 0,544 
jó szervezőkészség 3,72 0,549 
tudományos szaktekintély 3,69 0,630 
hosszú távú elképzelések 3,68 0,574 
gazdasági hozzáértés 3,55 0,672 
politikai kapcsolatok 2,40 1,054 
p<0,001 







Kevesebb mint 8 osztály 1 1 
8 osztály 3,16 37 
szakmunkásképző, 
szakiskola 2,77 97 
gimnáziumi érettségi 2,5 101 
szakközépiskola 2,58 59 
Főiskola, egyetem 2,06 95 
p=0,000   
23. táblázat: Ön szerint egy felsőoktatási intézmény feladatai közül mennyire fontosak az 
alábbiak? – hallgatók számának növelése 
Forgó Melinda PhD disszertáció  








közepes és nagyvállalkozó 2,2 5 
szakmunkás, technikus 2,69 52 
betanított- vagy segédmunkás 2,59 32 
mezőgazdasági fizikai dolgozó, idénymunkás, 
napszámos 3 1 
nyugdíjas 2,7 119 
GYES-en/GYED-en lévő 3,06 16 
tanuló 2,65 26 
munkanélküli 2,83 18 
diplomás szabadfoglalkozású (pl. ügyvéd, 
fogorvos) 1,9 10 
egyéni vállalkozó, bt-jében, kft-jében dolgozó, 
kisiparos, kiskereskedő 1,96 26 
gazdálkodó, mezőgazdasági kisvállalkozó 2 1 
alsó vezető, csoportvezető, művezető 1,75 4 
középszintű vezető 2,8 10 
felsővezető (főosztályvezető és felette) 1,33 3 
nem tudja 1 1 
beosztott értelmiségi (diplomával) 2,23 35 
egyéb szellemi, szolgáltató, kereskedő 2,3 30 
nem válaszol  1 
 p=0,007 
24. táblázat: Ön szerint egy felsőoktatási intézmény feladatai közül mennyire fontosak az 
alábbiak? – hallgatók számának növelése 
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közepes és nagyvállalkozó 3,14 7 
szakmunkás, technikus 3,8 54 
betanított- vagy segédmunkás 3,44 32 
mezőgazdasági fizikai dolgozó, 
idénymunkás, napszámos 3 1 
nyugdíjas 3,78 121 
GYES-en/GYED-en lévő 3,94 16 
tanuló 3,62 26 
munkanélküli 3,67 18 
diplomás szabadfoglalkozású (pl. ügyvéd, 
fogorvos) 3,4 10 
egyéni vállalkozó, bt-jében, kft-jében 
dolgozó, kisiparos, kiskereskedő 3,67 27 
gazdálkodó, mezőgazdasági kisvállalkozó 4 1 
alsó szintű vezető, csoportvezető, 
művezető 3,75 4 
közép szintű vezető 3,9 10 
felsővezető (főosztályvezető és felette) 3,67 3 
nem tudja 4 1 
beosztott értelmiségi (diplomával) 3,54 35 
egyéb szellemi, szolgáltató, kereskedő 3,65 31 
nem válaszol  1 
 p=0,027 
25. táblázat: Ön szerint mennyire fontosak az alábbi tulajdonságok egy felsőoktatási intézmény 
vezetéséhez? – szaktekintély 
 
